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본 연구는 공공기관 종사자를 대상으로 공공봉사동기와 성과중심 보상
에 대한 인식이 개인의 직무성과에 미치는 영향을 살펴보고, 이들의 관
계를 직무열의가 매개하는지를 확인하는데 목적이 있다.
조직운영에 있어 성과 향상을 위한 고민과 노력은 공공과 민간을 가리
지 않고 지속적으로 이어져 왔다. 우리나라는 1997년 IMF 외환위기 이
후, 공공조직의 운영방식에도 시장의 논리를 적용하여 효율적인 정부로
변화해야 한다는 신공공관리론(New Public Management)에 따른 처방
으로 성과급 제도를 도입하는 등 성과에 바탕을 둔 보상제도를 통해 우
수한 성과를 창출하고자 하였다. 이와 같은 제도적 처방과 더불어 공공
부문에서 성과를 향상시키는 요인으로 공공봉사동기(Public Service
Motivation) 또한 주목받고 있으며 이에 대한 연구는 주로 공무원을 중
심으로 이루어지고 있는 실정이다.
이에 본 연구에서는 공공부문의 특유한 내재적 동기부여 요인이라 할
수 있는 공공봉사동기가 공공기관에서도 의미가 있는지 살펴보고, 이와
함께 성과중심 보상제도에 대한 인식 또한 공공기관 종사자들의 직무성
과에 영향을 미치는 요인이 되는지 분석하였다. 이와 더불어 이들 관계
를 직무열의가 매개효과를 가지는지 또한 확인하고자 하였으며, 이를 위
해 기타공공기관인 K공공기관 종사자들을 대상으로 한 설문조사 결과를
활용하였다.
분석결과, 공공봉사동기와 성과중심 보상이 직무열의에 미치는 영향에
있어서 공공봉사동기만이 통계적으로 유의한 것으로 나타났다. 공공봉사
동기 수준이 높은 경우에는 직무를 대하는 심리적 상태와 태도에 긍정적
인 영향을 미쳐 직무열의가 높아지는 결과로 이어진다는 것을 확인할 수
있었다. 이는 부여받은 직무를 성공적으로 달성하고 성과를 높인다고 알
려진 직무열의를 강화시키는데 공공봉사동기가 선행요인이 된다는 의미
로 해석할 수 있다.
다음으로 공공봉사동기와 성과중심 보상에 대한 인식이 직무성과에 미
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치는 영향은 기대와 달리 통계적으로 유의하지 않은 것으로 나타났다.
기존의 연구들과 일치하지 않는 결과를 보인 것은 성과측정이 어려운 공
공부문의 직무특성과 연공서열적 조직문화에서 비롯된 것으로 보인다.
마지막으로 공공봉사동기 및 성과중심 보상에 대한 인식과 직무성과 간
의 관계에서 직무열의의 매개효과는 확인할 수 없었다. 공공봉사동기와
성과중심 보상에 대한 인식 중 공공봉사동기만이 직무열의에 긍정적인
영향을 미친다는 것은 알 수 있었지만, 직무열의가 직무성과에 미치는
영향을 확인할 수 없어 직무열의의 매개효과를 본 연구에서는 밝히지 못
하였다.
연구의 결과, 공공봉사동기가 직무성과에 긍정적인 영향을 직·간접적으
로 미치는지 확인하지 못하였지만 직무열의에는 긍정적인 영향을 미친다
는 것을 확인하였다. 이를 통해 K공공기관 종사자들에게도 공공봉사동
기는 주요한 동기요인이며 공익을 위해 봉사하고자 한다는 점을 알 수
있었다. 따라서 이러한 연구결과를 고려할 때, 공공기관에서도 조직구성
원들의 조직몰입, 동기부여 등에 효과적인 요인이 성과중심 보상보다 공
공봉사동기임을 인식하고 공공봉사동기 수준을 높일 수 있는 방안을 모
색하기 위해 고민해야 할 것이다.
주요어 : 공공봉사동기, 성과중심 보상, 직무열의, 직무성과, 매개효과
학 번 : 2019-26122
- iii -
목 차
제 1 장 서론 ································································· 1
제 1 절 연구의 목적 및 필요성 ········································ 1
제 2 절 연구의 대상 및 방법 ············································ 3
제 2 장 이론적 배경과 선행연구 검토 ················· 5
제 1 절 공공봉사동기 ··························································· 5
1. 공공봉사동기의 개념 ··························································· 5
2. 공공봉사동기의 구성요소 ··················································· 6
3. 공공봉사동기에 관한 선행연구 ········································· 9
제 2 절 성과중심 보상 ························································· 11
1. 성과중심 보상의 개념 ························································· 11
2. 성과중심 보상의 이론적 근거 ··········································· 13
3. 성과중심 보상에 관한 선행연구 ······································· 15
제 3 절 직무열의 ··································································· 17
1. 직무열의의 개념 ··································································· 17
2. 직무열의의 이론적 근거 ····················································· 18
3. 직무열의에 관한 선행연구 ················································· 19
제 4 절 직무성과 ··································································· 22
1. 직무성과의 개념 ··································································· 22
2. 공공봉사동기와 직무성과에 관한 선행연구 ··················· 23
3. 성과중심 보상과 직무성과에 관한 선행연구 ················· 24
4. 직무열의와 직무성과에 관한 선행연구 ··························· 25
제 3 장 연구모형 및 연구방법 ································ 26
제 1 절 연구모형 ··································································· 26
- iv -
제 2 절 연구가설 ··································································· 27
1. 공공봉사동기와 직무성과와의 관계 ································· 27
2. 성과중심 보상에 대한 인식과 직무성과와의 관계 ······· 28
3. 직무열의의 매개효과 ··························································· 29
제 3 절 설문지 구성 및 변수의 측정 ······························ 31
1. 독립변수 ················································································· 31
2. 종속변수 ················································································· 34
3. 매개변수 ················································································· 35
4. 통제변수 ················································································· 35
제 4 절 자료수집 및 분석방법 ·········································· 37
제 4 장 연구결과 ························································· 38
제 1 절 연구대상의 일반적 특성 ······································ 38
제 2 절 측정도구의 신뢰도 검증 ······································ 40
제 3 절 주요변수들의 기술통계 ········································ 42
제 4 절 집단 간 주요변수들의 평균비교 ······················· 43
제 5 절 주요변수들간의 상관관계분석 ··························· 48
제 6 절 가설의 검증 및 분석결과 ···································· 50
1. 독립변수와 종속변수와의 관계 ········································· 50
2. 독립변수와 매개변수와의 관계 ········································· 51
3. 직무열의의 매개효과 ··························································· 53
제 5 장 결론 ································································· 56
제 1 절 연구결과의 요약 ····················································· 56





[표 1] Perry & Wise의 공공봉사동기 ································· 8
[표 2] 연구가설 ········································································· 30
[표 3] 공공봉사동기에 대한 설문문항 ································· 32
[표 4] 성과중심 보상에 대한 설문문항 ······························· 33
[표 5] 직무성과에 대한 설문문항 ········································· 34
[표 6] 직무열의에 대한 설문문항 ········································· 35
[표 7] 각 변수의 정의 및 측정 ············································· 36
[표 8] 연구대상의 일반적 특성 ············································· 39
[표 9] 측정도구의 신뢰도 ······················································· 39
[표 10] 주요변수의 기술통계 ··················································· 42
[표 11] 개인특성에 따른 주요변수 평균 비교 ····················· 44
[표 12] 조직경험 특성에 따른 주요변수 평균 비교 ··········· 46
[표 13] 직무열의와 직무성과에 따른 주요변수 평균 비교 47
[표 14] 주요변수들 간의 상관관계 ········································· 49
[표 15] 공공봉사동기와 성과중심 보상에 대한 인식이
직무성과에 미치는 영향 ············································· 51
[표 16] 공공봉사동기와 성과중심 보상에 대한 인식이
직무열의에 미치는 영향 ············································· 52
[표 17] 직무열의의 매개효과 ··················································· 54
[표 18] 연구가설 검증결과 요약 ············································· 55
그림 목차
[그림 1] 연구모형 ······································································· 20
- 1 -
제 1 장 서 론
제 1 절 연구의 목적 및 필요성
조직운영에 있어 성과 향상을 위한 고민과 노력은 공공과 민간을 가리
지 않고 지속적으로 이어져 왔다. 우리나라는 1997년 IMF 외환위기 이
후, 공공조직의 운영방식에도 시장의 논리를 적용하여 효율적인 정부로
변화해야 한다는 신공공관리론(New Public Management)에 따른 처방
으로 개혁이 단행되었다. 공공부문의 경쟁력과 효율성 등을 높이기 위한
신공공관리론의 기조는 공공부문 관리에 있어 오늘날까지 이어지고 있으
며, 이는 민간처럼 공공부문도 보다 좋은 서비스를 만들고 제공하고자
하는 의도에서 비롯된 것으로 보여진다.
이러한 개혁의 일환으로 공공부문에 도입된 성과급 제도는 신공공관리
라는 패러다임에 따른 가장 대표적인 제도이며, 현재까지 계속되어 온
성과중심 보상제도로 정착단계에 접어든 상황이라고 할 수 있다. 뛰어난
성과에 대한 금전적 보상을 지급하는 성과급 제도를 공공부문에 도입한
의도는 금전적 보상을 통해 연공서열적 성격이 강한 기존 보수체계에 따
른 부정적 영향을 줄이고 우수한 성과를 창출하고자 함에 있다.
공공부문에서 성과에 바탕을 둔 또 다른 보상은 승진, 포상 등이 있다.
전통적으로 공공부문은 직급이 상승할수록 더 많은 보수와 권한이 확대
되는 위계적 조직구조를 기반으로 운영되어 왔고, 이러한 계급제적 성격
을 가지는 환경에서 승진이라는 보상은 구성원들의 동기부여와 욕구충족
의 수단으로 의미가 크다. 성과급 제도의 도입에도 공공부문에 있어서는
아직까지 승진제도가 성과 향상을 위한 동기부여 요인으로 큰 비중을 차
지하고 있다.
이와 같은 성과중심 보상 이외에 공공부문 종사자들의 성과를 향상시키
는 동기부여 요인으로 공공봉사동기(Public Service Motivation)가 주목
받고 있다. 공공봉사동기는 공공부문 종사자들에게서 나타나는 특유의
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동기로서 민간부문과는 다른 특성을 가진다고 하며 공공부문의 종사자들
은 이러한 동기에 의해 개인의 성과를 개선하는데 반응할 것이라고 기대
한다(Perry & Wise, 1990).
이처럼 공공부문에서 성과중심 보상제도를 도입하고, 공공봉사동기와
같은 동기부여 요인을 밝히는 것은 직무성과 향상을 위한 개인의 자발적
의도나 심리적 상태를 유발하기 위한 것이라 할 수 있다. 높은 성과를
달성하기 위해 더 많은 노력을 투입하는 것은 구성원들의 자발성에 기인
할 때 효과적으로 작용하는데, 단지 제도를 도입하거나 개인에게 특유한
동기특성이 존재한다는 것만으로 개인이 직무성과를 향상시키려 한다기
보다 이를 통해 개인이 직무를 어떻게 수행하고자 하는지, 즉, 마음가짐
이나 의도에 긍정적인 변화를 일으키고 이러한 개인의 자발적 열의를 거
쳐 직무성과에 영향을 미치는 매커니즘을 전제한다고 볼 수 있다. 조직
구성원이 직무를 수행함에 있어 얼마나 열의를 가지고 임하는지가 조직
의 목표달성 정도를 결정하는 주요한 요인이며, 지속적인 성장과 경쟁력
을 갖추기를 요구받고 있는 공공부문에서도 성과에 긍정적인 영향을 미
친다고 보고 있는 직무열의 또한 주목받고 있다.
공공부문을 대상으로 한 다수의 기존 연구들은 성과급 제도 또는 공공
봉사동기가 직무성과에 미치는 영향에 대해 개별적으로 그리고 직접적으
로 분석하였지만, 이들이 함께 직무성과에 어떤 영향을 미치는지에 대한
비교연구는 많지 않은 실정이다. 비교연구가 중요한 이유는 여러가지 동
기부여 요인 중 어떤 요인이 더 주요한지 밝혀냄으로써 더 효과적인 동
기부여 기제를 활용할 수 있는 정보를 제공하기 때문이다. 몇몇 연구에
서 이들이 함께 직무성과에 어떤 영향을 미치는지 분석한 바 있지만 성
과중심 보상으로서 승진이나 상벌제도는 포함되지 않은 경우가 많았다.
또한 이들이 어떠한 경로를 통해 직무성과에 영향을 미치는지에 대한 연
구도 많지 않으며, 공무원을 대상으로 한 연구가 주를 이루고 있다.
이에 본 연구에서는 공공부문에서 구성원들의 직무성과 향상에 영향을
미치는 선행요인에 대해 알아보기 위해 성과중심 보상으로서 성과급, 승
진 등에 대한 인식과 공공부문의 특유한 동기인 공공봉사동기가 직무성
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과에 미치는 영향을 함께 분석하고자 한다. 구체적으로 첫째, 공공봉사동
기, 성과중심 보상에 대한 인식, 두 가지 요인이 각각 직무성과에 영향력
을 살펴보고, 둘째, 직무열의가 직무성과에 영향을 미치는지, 마지막으로
공공봉사동기와 성과중심 보상에 대한 인식이 직무성과에 미치는 영향을
직무열의가 매개하는지 확인하고자 한다.
제 2 절 연구의 대상 및 방법
본 연구의 대상이 되는 공공기관은 ‘정부와 별도의 법인격을 보유한 조
직으로 정부가 지배력을 행사하는 기관’이라 할 수 있다(박정수, 2017).
흔히 공공기관을 공공성과 기업성, 즉, 상반되는 가치를 동시에 추구하도
록 요구받는 혼합조직이라 정의하지만, 실질적으로 정부의 지배력 하에
있으면서 정부의 정책과 사업을 집행하고, 법령과 정부지침에 따라 설립
목적에 근거한 사업을 수행한다. 공공기관에서 수행하는 사업과 제공하
는 서비스는 정부조직과 마찬가지로 대부분 국민 또는 지역주민을 직접
적인 수혜대상으로 한다. 또한 정부의 정치적인 판단은 공공기관의 운영
에 다양한 경로로 영향을 미치며, 국민과 정부에 의해 반응할 수 밖에
없는 복대리인 구조를 가지고 있다. 정부로부터 받는 경영평가 결과는
국민의 관심 속에 있으며, 정치적 상황 등에 영향을 받을 수도 있다. 이
러한 공공기관에 미치는 정부의 영향력을 고려할 때, 공공기관 종사자들
도 정부조직 구성원인 공무원들과 유사한 동기부여 요인에 반응할 수 있
다고 가정할 수 있다.
따라서 본 연구는 공공부문의 특유한 내재적 동기부여 요인이라 할 수
있는 공공봉사동기가 공공기관에서도 의미가 있는지 살펴보고, 이와 함
께 성과중심 보상제도에 대한 인식 또한 공공기관 종사자들의 직무성과
에 영향을 미치는 요인이 되는지 분석하며, 이에 더해 이러한 관계에서
직무열의가 매개효과를 가지는지 확인하고자 한다.
이를 위해 먼저 공공부문에서 운영하는 성과중심 보상제도, 공공봉사동
기, 직무열의 및 직무성과에 대한 이론적 논의를 살펴보고, 성과중심 보
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상제도에 대한 인식과 공공봉사동기가 직무성과에 어떠한 영향을 미치는
지, 직무열의가 이 관계를 매개하는 역할을 하는지에 대한 선행연구를
바탕으로 도출한 요인들을 중심으로 연구모형을 구성, 가설을 설정한다.
본 연구의 가설을 실증적으로 분석하기 위하여 기타공공기관인 K공공
기관의 직원을 대상으로 설문을 실시하고 그 결과를 바탕으로 가설을 검
증하고 분석한다. 분석단위는 개인이며 분석기법으로는 기초통계분석, 다
중회귀분석 등을 실시한다.
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제 2 장 이론적 배경과 선행연구 검토
제 1 절 공공봉사동기
1. 공공봉사동기의 개념
공공봉사동기(Public Service Motivation)는 “사리사욕이 아닌 공익과
공공가치를 추구하면서, 국가와 국민을 위해 의미있는 봉사를 하려는 개
인의 성향”이다.(김상묵, 2018).
공공봉사동기라는 개념은 미국에서 민간과 다르게 공무원들에게 나타나
는 독특한 동기를 설명하기 위해 만들어진 개념이며.(Perry & Wise,
1990), 학자들에 따라 다양하게 정의되고 있다(Bozeman & Su, 2015).
공공봉사동기에 대한 개념이 정립되기에 앞서 Rainey(1982)는 경험적 연
구를 통해 타인을 돕고 공공선을 이루고자 하는 의지가 민간보다 공공부
분에서 강한 요인으로 작동한다는 것을 입증하였다. 이후 Perry &
Wise(1990)가 “정부기관과 공공조직에 고유한 또는 이에 우선적인 기반
을 둔 동기에 대응하려는 개인의 경향”이라 개념을 정의하였으며 체계화
하였다. Rainey & Steinbauer(1999)는 공공봉사동기에 대해 “지역공동체,
국민, 국가 및 인류를 위해 봉사하고자 하는 이타적 동기”,
Vandenabeele(2007)는 “사적 이익과 조직 이익을 넘어서는 신념, 가치,
태도로서 정치적 공동체의 이익과 관련되며 개인이 그에 부합하게 행동
하도록 하는 동기”라 정의하는 등 학자들에 따라 정의에 있어 조금씩 차
이가 있다. 그러나 이를 종합적으로 보면 정부조직과 같이 공공성을 띄
는 조직에 종사하는 사람들이 두드러지게 가지고 있는 공익에 대한 헌
신, 타인에 대한 봉사, 자기희생적 태도라고 정의할 수 있다(Houston,
2006).
앞서 살펴본 바와 같이 초기 연구에는 공공부문에만 국한된 독특한 특
성으로 이해가 되었지만 지속적인 연구를 통해 더 넓은 개념으로 확장되
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기에 이르렀다(Bozeman &Su, 2015). 민간이나 비영리부문에서도 발현되
는 이타적 특성으로 이해하려는 경향, 공·사 부분의 경계가 점점 모호해
지는 경향 등에 기인한 결과라고 볼 수 있다(Rainey & Steinbauer,
1999; Perry & Hondeghem, 2008; Kim & Vandenabeele, 2010; Perry,
Hongdeghem & Wise, 2010). 공공부문에서만 고유하게 나타났던 것은
공공조직의 역할과 기능에서 이유를 찾을 수 있지만, 반드시 공공조직에
서만 공공봉사동기가 고유하게 발현되는 것은 아니며(Perry,
Hongdeghem & Wise, 2010), 어느 조직에 있든, 어떤 일을 하든 우리
사회를 위하여 마땅히 좋은 일을 한다면 공공봉사동기의 수준이 높다고
할 수 있다는 것이다(Brewer, 2011; 김상묵, 2013).
몇몇 학자들은 공공봉사동기를 내재적 동기의 한 형태로 인식하고 있
지만(Houston, 2000), 공공봉사동기는 “타인지향적”이므로(Brewer, Ritz
& Vandenabeele, 2012) “본인지향적”인 내재적 동기와는 구별된다고 할
수 있다(Perry, Hongdeghem & Wise, 2010). 박주원·조윤직(2016)은 내
재적 동기를 성취감이나 보람 등을 포함한 광의의 의미가 아닌 업무 자
체에서 느끼는 감정과 영향으로 좁게 본다면 내재적 동기와 공공봉사동
기는 분명하게 분리될 수 있다고 한다.
2. 공공봉사동기의 구성요소
공공봉사동기는 합리적(Rational), 규범적(Norm-based), 정서적 차원
(Affective)으로 구분되는 다차원적 개념이다(Perry & Wise, 1990).
합리적 차원은 정책과정에 참여하고 사회적으로 의미 있는 일을 수행하
고자 하는 동기를 의미하며, 규범적 차원은 공공선을 이루고자 공동체
구성원으로서의 의무를 성실히 이행하는 동기이고, 정서적 차원은 국민
에 대한 애정과 국민에게 부여된 권리를 보호하고자 하는 동기이다.
먼저 합리적 차원(Rational dimension)은 개인적 효용 극대화에 기반을
둔 행동을 나타내는 것으로 공공부문 종사자들도 합리적 계산에 의해 개
인의 효용 극대화를 추구하면서 공직봉사를 한다는 것이다. 이는 공무원
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이 특정 정책을 수립, 적극 추진하거나 동일시하는 데에서도 타인에 대
한 봉사와 같은 이타적인 동기보다는 자신의 자아실현적 욕구를 충족시
키는 차원에서 그 정책과 자신을 동일시하여 나타난다는 것이다(Perry
& Wise, 1990; 이근주, 2005; 유민봉·임도빈, 2012). 즉 공공부문 종사자
들의 동기요인을 개인의 효용 증대 관점에서 설명하는 것으로, 언제나
이타적인 것만은 아니라는 것을 말한다.
두 번째는 규범적 차원(Norm-based dimension)으로 공공부문 종사자
가 공익을 위해 몰입(Commitment to public interest)하는 정도로 공공
의 가치 실현에 얼마나 노력하는지에 대한 욕구와 관련이 있다. 공익의
본질적 차원으로 이타적인 면을 의미한다. 즉, 소수가 아닌 전체의 이익
에 대해 봉사해야 한다는 의무감, 정부란 국민 전체를 위해 존재하기 때
문에 복종하여야 한다는 의무감, 사회적 약자에게 조금 더 우호적으로
정책이 실현되어 형평성과 정의를 실현해야 한다는 의무 등이 이런 규범
성을 설명하는 요소이다(유민봉·임도빈, 2012; 김상묵, 2012).
세 번째로 감정적 차원(Affective dimension)은 동정심(Compassion)과
자기희생(Self sacrifice) 두 가지로 구분되는데, 이성적 계산이나 의무감
보다는 감정적으로 생기는 봉사를 해야겠다는 생각이 동기가 되는 것이
다. 예를 들면, 사회적으로 중요한 정책을 보고 느끼는 감정이나 애국심
등이 대표적이다. 즉, 감정적 차원은 사회적 가치에 부응하여 사회적 약
자의 권리를 보호하고, 동정하며, 이러한 감정에서 다른 사람들을 위해
희생하고자 하는 행태를 의미한다(이근주·이혜윤, 2007; 유민봉·임도빈,
2012).
그러나 이에 대하여, 합리적 동기가 명확하지 않을 뿐만 아니라 합리적
동기에서 사익 추구의 가능성을 배제할 수 없으며, 규범적 동기와 정서
적 동기가 개념적으로 명확히 구분되지 않아 구별의 실익이 적다는 등의
문제점이 제기되었다(Wise, 2000; Brewer, 2002; Wright & Pandey,
2008).
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< 표 1 > Perry & Wise의 공공봉사동기
* 출처: Perry & Wise, 1990; 이혜윤, 2017 에서 재인용
이러한 개념 구성의 미비점을 보완하고자, Kim & Vandenabeele(2010)
는 공공봉사동기는 자기희생(self-sacrifice)과 수단적 동기(instrumental
motives), 가치기반적(value-based) 동기, 동일시(identification) 동기로
구성된다는 수정 개념을 제시하였다. 공공봉사동기란 물질적･비물질적인
손해를 감수하면서도(자기희생), 국가와 국민을 위하여(동일시 동기), 공
공가치와 공익을 실현하고자(가치기반적 동기), 의미 있는 봉사를 하려는
(수단적 동기) 경향이라고 본다. 이는 자기희생을 기반으로 한 개인의 가
치, 태도 그리고 행동에 초점을 두고 있다. 이러한 수정으로 인해 공공봉
사동기 개념 구성에서 자기희생의 중심성이 부각되고, 각 이론적 구성요
소의 독특성이 보다 증진되었다는 평가를 받고 있다(김상묵, 2018).
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3. 공공봉사동기에 관한 선행연구
Perry & Wise(1990)가 공공봉사동기의 개념을 최초로 체계화한 이후,
여러 국가에서 실증연구가 진행되었다. 초기에는 개념에 대한 연구가 많
았고 2000년대에 들어서는 경험적 연구들이 많이 진행되었으며, 주로 공
공봉사동기의 선행변수 또는 결과변수를 발견하고자 했다.
선행변수를 발견하고자 연구한 연구에서 가장 많이 분석한 변수는 성
별, 연령, 학력, 재직기간, 직급 등과 같은 응답자의 개인특성들이다. 국
내의 연구결과에 따르면 여성보다는 남성이, 연령, 직급, 학력은 높을수
록, 재직기간이 길수록 공공봉사동기의 수준이 높을 것이라고 기대할 수
있다. 세계 연구결과(Ritz et al., 2016)과 비교해 볼 때, 성별의 경우 여
성이 더 높은 공공봉사동기 수준을 보이는데, 국내의 경우 남성이 더 높
은 수준을 보이고 있다. 이는 한국사회에서 남성들이 국가에 대한 충성
과 헌신, 공익추구와 사회에 대한 봉사에 더 가치를 부여하도록 사회화
되었음에 원인이 있다고 보고 있다(이근주·이혜윤, 2007).
직무 및 조직요인과 공공봉사동기와의 관계도 다수 연구되었는데, 명확
성과 모호성과의 관계를 살펴본 연구에 따르면 공공봉사는 목표나 역할
의 명확성은 긍정적인 관계를, 모호성은 부정적인 관계를 가진다고 나타
났다(한에스더·이근주, 2012; 김서용·김선희, 2015).
또한 하미승 외(2018)는 외재적 보상(Extrinsic reward)은 동정심과 자
기희생 차원에 긍정적 영향을 미치고, 내재적 보상(intrinsic reward)은
공공정책호감도와 공익몰입 차원에 긍정적 영향을 미친다고 하였다.
공공과 민간의 비교에서는 공공부문이 더 높은 공공봉사동기 수준을 가
진다고 나타났으며(이근주, 2005; 이건·이도석, 2018), 공공봉사동기 형성
에 있어서는 상사와 동료의 역할이 중요하다고 나타났다(김서용·조성수·
박병주(2010).
하지만, 전대성·이수영(2015)은 도구변수 분석 결과, 목표명확성, 상사와
의 관계, 조직문화, 직무만족은 공공봉사동기와 유의미한 관계를 보이지
않음을 근거로 이와 같은 변수의 영향에 의해 변화하는 동태적 특성을
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가지는 것이 아니라 고정적 특성을 가진다고 추론한다.
Perry(1996)가 공공봉사동기의 네 가지 하위차원을 제시한 이래 많은
학자들이 공공봉사동기의 효과성에 관한 실증적· 경험적 연구 또한 지속
적으로 수행해 왔고, 대부분의 선행연구에서 공공봉사동기가 조직효과성
에 긍정적 영향력을 미친다고 검증했다. 연구결과를 살펴보면 공공봉사
동기가 높은 사람일수록 직무만족(최무현·조창현, 2013), 업무몰입
(Crewson, 1997; 최무현·조창현, 2013; 최낙범·이수영, 2016), 조직시민행
동(Kim, 2006; 김정인, 2014), 혁신행동(김태호·노종호, 2010)은 증가하는
반면, 이직의도(Campbell & Im, 2016)는 낮아지는 것으로 나타났다.
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제 2 절 성과중심 보상
1. 성과중심 보상의 개념
성과중심 보상(Performance contingent rewards, Performance-related
reward)은 “조직구성원이 달성한 성과를 조건으로 하여 이루어지는 보
상”이라 할 수 있다(박순애·이혜연, 2017). 보상은 조직구성원들이 조직
을 위해 투입한 노력, 시간 등에 대해 제공하는 대가로서 교환적 개념이
다(Brauns, 2013). 즉 보상에는 조직구성원이 수행한 업무에 대한 대가로
제공하는 모든 금전적, 비금전적 유형의 보상을 포함한다고 할 수 있다
(Bratton & Gold, 2007; 유민봉·임도빈, 2012). 이러한 성과중심의 보상에
는 대표적으로 성과급, 승진, 상벌 등이 있으며 현재 민간부문뿐만 아니
라 공공부문에서도 많이 활용되고 있다.
성과와 보상을 연계시키는 것은 민간의 조직을 관리하는데 주로 활용하
는 기법으로 효율성이 낮은 공공부문의 관료제 관리방식을 탈피하고자
하는 신공공관리론의 입장에 따른 것이라고 할 수 있다. 공공부문과 민
간부문이 관리방식에 있어서 차이점보다는 유사점이 많다는 가정하에 기
업처럼 정부도 효율적으로 운영될 수 있다는 믿음에서 성과중심 보상을
도입했다고 볼 수 있다(박순애·이혜연, 2017).
성과중심 보상제도를 설명하는 가장 대표적인 제도로는 먼저 성과급이
있다. 성과급 제도란, 임금제도의 한 유형으로서 개별 근로자나 작업 집
단의 직무수행에 따른 성과 또는 역량을 급여결정 기준으로 하여 인센티
브를 제공하는 것으로 조직이나 개인근로자의 직무수행 노력, 직무수행
실적과 결과를 고려하여 보수에 직접적으로 연계시키는 보수제도이다
(Risher, 1999; 배병돌, 2003). 성과급은 변동 가능한 것으로 개인이나 집
단이 수행한 업무의 성과나 능률에 대한 평가를 실시하고 보수를 차등하
여 지급하는 방식을 말한다(강성철 외, 2008). 이는 근로자의 사기와 생
산성 향상을 위해 중요한 메커니즘으로서 보수는 성과에 비례해야 하고,
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뛰어난 성과를 달성하는 사람은 그렇지 않은 사람보다 더 많은 보수를
받아야 한다는 인식에 기초한다(Kellough & Selden, 1997).
성과급은 크게 개인성과급(Individual-level incentive plans)와 집단성과
급(Group-level incentive plans)으로 나누어진다(강성철 외, 2008). 개인
성과급은 개인별 성과를 정확하게 측정할 수 있다는 가정하에 개인의 성
과를 기준으로 결정되고, 집단성과급은 부서와 같은 집단에 부여한 목표
나 기준을 설정하여 이를 달성하는 정도에 따라 조직성과의 일정 부분을
집단별로 배분하는 제도를 말한다(박성민, 2005).
다음으로 승진제도는 조직 내 결원을 보충하는 하나의 방법으로서 하위
직급에 재직하고 있는 근로자가 상위직급으로 이동하는 것을 의미한다
(강성철 외, 2008). 수평적 이동인 전직·전보와 구분되며, 동일한 직급 내
지 등급에서 호봉이 상승하는 승급과도 구분된다. 상위직급의 결원이 생
겼음을 전제로 하며 책임과 권한의 증대를 수반한다. 즉, 하위직급에서
직무의 곤란성과 책임도가 높은 상위직급으로의 종적·수직적 이동을 의
미하며, 이와 비례하여 유형적·무형적 보상이 수반된다(유민봉, 2005). 승
진을 통해 난이도가 높은 업무를 수행하고 책임이 증가하지만, 경제적
가치인 보수가 상승하고 사회적 가치라고 할 수 있는 권위 또한 누릴 수
있게 된다. 승진을 판단하는 기준에는 실적 이외에 연공서열 또한 고려
되지만, 일반적으로 승진을 능력의 실증이라고 사람들이 이해하고 있을
뿐 아니라, 다른 사회관계에서도 인정되고 존중되어 새로운 사회적 평가
가 형성되는 기회가 된다.
이와 같은 관점에서 살펴볼 때, 승진 또한 조직구성원이 달성한 직무성
과를 조건으로 이루어지는 보상이라고 할 수 있다.
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2. 성과중심 보상의 이론적 근거
이러한 성과중심 보상제도를 도입하게 된 이론적 배경에는 대체적으로
도입 이유와 도입 효과로 분리하여 설명하고 있다(유규창·박우성, 1999;
김동배, 2006; 김동배·김정한, 2011). 도입 이유에 관하여는 경제학적 모
델인 주인-대리인 이론, 거래비용이론, 제도화이론 등이 있으며, 도입 효
과에 관하여는 심리학적 모델인 강화이론, 동기부여이론, 토너먼트이론
등이 있다(김성수 외, 2010).
성과중심 보상제도를 도입하게 된 이론적 근거로 주인-대리인 이론은
주인이 대리인에게 직무를 위임하고 대리인이 그 업무를 수행하는 경우
에 발생하는 문제와 비용, 주인이 대리인을 감시하는 비용 등에 대한 것
을 말한다(Jensen & Meckling, 1976). 이에 따르면 기업의 주인인 주주,
투자자 등이 대리인인 경영자에게 경영권을 위임함에 있어 정보 비대칭
을 전제로 하고 있다. 즉, 정보 비대칭성 때문에 주인은 대리인이 적합한
업무능력을 가지고 있는지 아닌지, 혹은 성실하게 업무를 수행하고 있는
지를 직접 관찰하지 못하기 때문에 대리인의 도덕적 해이나 기회주의적
행태를 감소시키고, 열심히 일할 동기를 부여하기 위한 인센티브로서 성
과급이 필요하다는 것이다. 성과급 도입은 주인과 대리인의 이익을 일치
시켜 긍정적인 조직성과를 이끌어 낼 수 있다고 한다(권일웅, 2012).
마지막으로 제도화 이론은 조직이 사회에서 생존하기 위해서는 사회적
정당성을 확보할 필요가 있는데, 이러한 사회적 압박에 대응하기 위해
어떤 제도나 구조를 수용하게 되며, 이러한 과정으로 조직은 서로 유사
한 구조를 가지게 된다는 것이다. 이를 조직의 동형화(Isomorphism)라고
하며, 제도화과정은 조직을 동형화시키는 주요한 요인으로 작동한다(김
성수, 2010; 이승계, 2013). 외환위기 이후 우리나라 기업에 성과중심 보
상제도 도입이 급증한 이유에는 제도적 동형화 때문이라는 주장에 큰 힘
을 받고 있다(김동배·김정한, 2011).
도입효과에 관한 심리학적 모델로 먼저 강화이론은 조작적(작동적) 학
습이론(Operant conditioning)의 한 분야로 B. F. Skinner에 의해 제시되
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었다. 본질적으로 학습은 단순한 자극에 대한 조건적 반응으로 이루어지
는 것이 아니라 인간행동이 강화를 통해 보상(Reward)을 획득한다면 이
를 위해 자발적으로 지속한다는 이론으로 성과중심 보상제도의 근거가
된다(김성국, 2008).
다음으로 동기부여 이론의 첫 번째로 기대이론(Expectancy)은 동기부
여 이론의 이론적 기반을 제공하는 근거로서, 인간행동에 대한 동기부여
정도는 행동에 따른 결과가 얼마나 매력이 있는가(유의성, Valence)와
행동을 통해 결과를 얻어낼 수 있는가(기대, Expectancy)이라는 두 가지
에 의해 결정된다는 이론이다(Vroom, 1964). 이후 Porter &
Lawler(1968)는 보상을 외재적 보상과 내재적 보상으로 분리하고 보상의
공정성에 대한 인지가 이루어질 경우 만족도가 올라간다는 내용으로 보
완하였다. 기대이론과 성과중심 보상제도의 근거가 되기 위해서는 조직
구성원의 성과에 대한 목표를 제시하고 성과에 따른 보상체계의 운영,
성과와 보상 간의 연계 확실성, 성과에 대한 보상의 크기가 구성원들이
만족할 정도여야 동기부여 효과가 있다는 이론이다.
두 번째로 공정성이론(Equity theory)은 개인의 투입(노력) 대비 산출
(보상)을 타인의 것과 비교하여 과다보상이나 과소보상 시 불공정성을
지각하고 공정성을 회복하기 위하여 동기부여가 된다는 이론이다
(Adams, 1963). 다시 말하면, 직무를 수행한 개인은 투입한 노력과 성과
에 상응하는 보상을 받아야 하며, 개인들 간에 성과와 보상 사이에 차이
가 존재한다면 그 차이는 공정해야 한다는 의미이다(박순애·정선경,
2011). 과소보상 시에는 더욱 열심히 일하거나, 태업, 보상 변경 요구, 결
근, 조직 이탈로 나타날 수 있다. 성과중심 보상제도와 관련하여, 절대적
인 보상의 크기보다 상대적 크기의 비교에 주의해야 하고, 구성원들은
노력에 비해 더 많은 보상을 받고 있음에도 과소하게 보상되고 있다고
인식하는 경향이 있으며, 결과적 분배공정성 뿐만 아니라, 과정 속에서
절차의 공정성 확보에도 주의할 필요성이 있다는 것이다.
마지막으로 토너먼트 이론은 조직구성원들에게는 기본적으로 충분한 자
기효능감(self-efficacy)이 있으며, 금전적 보상이 동기부여를 위한 요인
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이라는 가정하에서 높은 지위를 쟁취하기 위해 벌이는 경쟁상황을 가정
한다. 다시 말해, 경쟁자들 간의 비교에서 현재 자기가 받고 있는 보상과
토너먼트에서 승리하였을 경우 획득하는 보상의 차이가 클수록 경쟁이
더욱 심화되고, 이에 따라 그들의 생산성도 올라간다는 이론이다(김성수
외, 2010). 조직 내에서 토너먼트에 참가하는 구성원들은 가장 큰 보상인
최고경영자(CEO)라는 직위의 정점에 점진적으로 도달할 수 있는 유능한
조직 구성원들이며. 여기서 중요한 것은 경영자가 그만한 보상을 받을만
한 가치가 있는가가 아니라, 경영자 보상의 수준이 조직의 하위계층에
있는 종업원들에게 주는 동기부여의 효과이다. 즉 최고경영자의 자리에
오르는 구성원에게 주어지는 수많은 혜택과 큰 보상을 위해 더욱 열심히
일하게 하는 강한 신호로 작용한다는 것이다(김성수 외, 2010).
3. 성과중심 보상에 관한 선행연구
성과중심 보상에 대한 연구들은 대부분 금전적 보상인 성과급 제도에
대한 연구가 주를 이루고 있으며 민간과 공공부문 모두에서 활발히 진행
되고 있다.
윤병섭 외(2010)와 이희태(2010) 등은 연구를 통해 공무원들이 성과급
도입 자체의 필요성에 대해서는 공감하지만, 성과급의 결정을 위한 기준
설정, 방법, 결과 등 운영적인 측면에서 큰 불만을 가지고 있음을 밝혀냈
다. 따라서 성과급 결정의 기준과 방법이 합리적이고 과정이 민주적이며
성과급의 지급이 공정하게 이루어진다고 인식될 경우 성과급이 직무만
족, 조직몰입 등을 향상시킬 수 있다고 주장한다. 이러한 연구결과들을
종합해 봤을 때, 공공부문에서 금전적 보상은 현재로서는 긍정적, 부정적
효과가 혼재한다고 할 수 있다.
비금전적 보상이 성과에 미치는 영향에 대한 연구는 공공부문뿐 아니라
민간에 있어서도 부족한 상태이다. 이는 공공부문에서 금전적 보상이 가
지는 한계가 널리 알려져 있지만, 비금전적 보상을 포함한 다른 보상 기
제가 이를 대체할 만한 효과적인 수단으로 인식되지 않고 있어 활용도가
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낮은 것으로 추정할 수 있다(Spano & Monfardini, 2017).
유영현(2012)의 연구에서는 경찰공무원을 대상으로 보상 유형이 직무만
족에 미치는 영향을 분석하였는데 금전적 보상이 포함된 외재적 보상보
다는 비금전적 보상인 직무적 보상과 사회적 보상이 직무만족에 더 큰
영향을 미친다는 결과를 도출했다. 이형우(2016)는 다른 보상들과 비교
했을 때 성과와 승진의 연계가 근무노력을 강화시키는데 가장 큰 역할을
하고 있다는 점을 연구를 통해 밝혀냈다. 비록 승진이 금전적 보상을 수
반하지만 비금전적 보상이 성과에 미치는 긍정적인 효과를 어느 정도 지
지하는 결과를 도출하였다고 볼 수 있다(박순애 외, 2018).
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제 3 절 직무열의
1. 직무열의의 개념
직원열의, 업무열의 등으로 다양하게 불리고 있는 직무열의는
Kahn(1990)에 의해 최초로 정립된 개념이라 할 수 있다. 그는 직무열의
를 조직구성원이 자신의 업무를 수행하는 과정에서 육체적, 인지적, 정서
적 그리고 정신적인 에너지를 투입하는 것이라고 하였다. Khan(1990)의
연구에서 직무열의라는 용어를 직접적으로 사용하진 않았지만, 이후 다
수의 학자들이 직무열의라는 개념이 시작된 연구로 Khan의 논문을 인용
하는데 이견이 없어 학문적 시초라고 하는데 무리가 없다(Maslach,
Schaufeli & Leiter, 2001).
직무열의를 연구하는 많은 연구자들은 각각의 필요성과 목적에 의해 직
무열의를 이해하고 다양한 관점에서 바라고 있어, 이를 정의하는데 일치
된 견해를 보이지 않고 있다. 직무열의에 대한 연구들은 주로 유럽을 중
심으로 연구가 이루어졌고(Schaufeli & Bakker, 2004; Bakker &
Demerouti, 2008; Bakker, Schaufeli, Leiter, &Taris, 2008), 직무열의를
구성하는 핵심요소로는 활력, 헌신, 몰두 세 가지 요소가 정의되고 있다.
이러한 핵심요소를 바탕으로 직무열의를 정의한다면, 업무를 수행하는데
있어 어떠한 어려움이 있더라도 해내고자 하는 상태(활력)로 자신의 일
에 대해 중요성과 자부심을 느끼고(헌신), 업무를 수행할 때 자신의 일에
집중하는 상태에 이르는 정신적 상태 또는 태도라 할 수 있다(김선희
외, 2018). 또한 Rich, Lepine & Crawford(2010)는 직무에 투입하는 시
간, 노력 등 자신이 가지고 있는 자원을 어느 정도 수준으로 할 것인지
를 결정하는 척도를 직무열의라고 보았고, 이는 정서적, 인지적 차원에
따라 조절된다고 하였다.
직무열의는 연구자들 간에 다양하게 정의되어 사용하고 있지만, 유사한
다른 개념들과는 확실히 구별되는 특징을 가지고 있으며, 특히 직무만족
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이나 조직몰입, 일중독과 같은 개념들과 혼동할 수 있어 이 개념들과는
정확히 구분할 필요가 있다. 먼저, 병적으로 업무에 집중하는 일중독과는
달리 직무열의는 자신의 삶과 업무 사이에 균형을 중요시한다는 점에서
구별된다. 그리고 능동적인 몰입의 상태로 직무를 통해 수동적으로 느끼
게 되는 정서적 만족인 직무만족과 차이가 있으며, 업무를 수행하게 되
는 행동과 직접적으로 관련이 있다는 점 또한 직무만족과 구별되는 특징
이라 할 수 있다(Bakker & Oerlemans, 2011). 마지막으로 조직몰입은
조직에 대한 정서적, 규범적, 지속적 몰입으로 조직에 대한 태도를 뜻하
는데 반해 직무열의는 조직보다는 자신이 수행하는 업무 자체에 대한 열
정, 몰입을 강조한다는 점에서 직무에 대한 태도라 할 수 있으므로 조직
몰입과 구별된다(hallberg & Schaufeli, 2006).
2. 직무열의의 이론적 근거
직무열의는 역할이론(Role Theory)를 근거로 설명할 수 있는데, 인간
의 행동은 개인을 둘러싼 다양한 외부 환경으로부터 부여된 역할에 따라
결정된다는 것이다. Goffman(1961)에 따르면 개인과 역할의 거리를 기초
로 역할의 수용도를 설명하였다. 사람들은 자신에게 어떠한 역할이 주어
졌을 때, 그 역할을 받아들이면 역할과의 거리가 밀착되었다고 설명하고,
역할을 거부하고 피하게 되면 역할과 자신을 구분하여 거리감을 두는 성
향이 나타난 것이라 설명하였다. 개인이 조직에 소속되면 조직의 구성원
으로서 부여받게 되는 역할이 있는데, 개인은 그 역할을 충실히 수행할
수도 있고 회피할 수도 있다는 것이다. 이 역할이론을 적용하는데 있어
개인의 이중적 특성 또한 고려해야 한다. 조직 내에서 개인은 구성원으
로서 인정받고자 하는 욕구와 소외되지 않으려는 욕구에 기초하여 어느
정도는 충실하게 역할을 수행하기 되지만 역할에 매몰되어 기대수준 이
상의 행동으로 인한 소진이 생기지 않도록 일정한 수준의 거리감을 유지
하려고 하는 욕구가 공존한다. 이 두가지 욕구의 충돌 속에서 자신만의
역할수준을 결정하고 균형을 이루려는 성향이 있다.
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Kahn(1990)은 이러한 역할이론을 근거로 역할과의 거리가 밀착되는 수
준으로 변화하기 위해서는 물리적, 인지적, 감정적 관점에서 스스로 더
많은 에너지를 투입한다고 하였다. 이런 상태에 있는 개인은 직무열의의
수준이 높다고 할 수 있고, 그렇지 않다면 직무열의가 낮은 수준이라고
할 수 있는 것이다. 이와 같은 특성을 고려해 볼 때, 직무열의는 조직의
구성원으로서 부여받은 역할을 수행하는 과정에서의 심리적 태도를 의미
한다고 할 수 있다(이조기·이승계·이의연, 2019).
이에 더해, 사회교환이론 또한 이론적 근거로 직무열의를 설명할 수 있
는데, 조직 내에서 개인은 투입하는 시간, 노력을 조직이 제공하는 다양
한 자원과 교환하려 하고, 조직은 구성원의 이러한 노력의 대가로 물질
적 보상이나 심리적 보상을 제공한다는 것이다. 사람들은 자신들이 지각
하는 비용, 효익에 근거해 사회적인 결정을 내린다고 주장한다(Saks,
2006). 조직의 구성원들은 자신의 직무열의를 보여주는 것으로써 조직에
대해 보답할 수 있는데, 조직 내 사회적 교환관계에 있는 개인은 조직으
로부터 받은 자원에 대한 보답으로 직무열의를 어느 수준으로 유지할 것
인지 선택할 수 있다는 것이다.
3. 직무열의에 관한 선행연구
직무열의에 관한 선행연구는 주로 직무열의의 선행변수 또는 결과변수
를 밝히고자 하였으며, 공공부문보다는 민간부문에서 더 활발히 연구되
고 있다.
초기의 연구자들은 직무열의의 선행변수로 직무자원에 초점을 두고 직
무열의에 미치는 영향을 검증하였다(심윤희·유태용, 2009; Schaufeli &
Bakker, 2004; Hakanen et al., 2006; Salanova & Schaufeli, 2008;
Zacher & Winter, 2011). 이는 기존의 선행연구들이 직무 요구-자원모형
의 검증을 위해 수행된 것으로 볼 수 있다. 직무요구는 육체적·정신적
노력을 유지하게 하는 직무의 물리적·사회적·조직적 측면으로 직무수행
시 주어지는 업무과다, 시간압박, 고객과의 감정적 접촉, 직무스트레스와
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같이 부정적인 영향력을 의미하고, 직무자원은 생리적·심리적 비용과 관
련된 직무요구를 감소시키거나, 직무의 목표를 달성하기 위한 기능적인
역할을 하거나, 구성원의 성장 및 발전을 자극하는 물리적, 심리적, 사회
적 측면으로 사회적 지원, 자기계발 기회, 업무자율성 등을 의미한다
(schaufeli & Bakker, 2004). 직무요구는 부정적인 영향력 때문에 직무
소진의 원인이 되지만 직무자원은 동기부여 과정을 통해 직무열의를 유
발한다고 하여, 직무열의를 예측하는데 직무요구는 중요한 변수가 아니
라고 주장하였다. schaufeli & Bakker(2004)의 연구에 따르면 직무자원
인 성과피드백, 사회적지지, 상사코칭은 직무열의와 정(+)의 관계에 있
었으며, Schaufeli & Salanova(2005)의 연구에서는 직무자원인 직무통
제감이 정(+)의 관계에 있었다.
최근에는 직무 요구-자원 모형을 수정, 확대한 연구들이 나타나고 있는
데, 최근의 연구들은 개인적 자원에 초점을 두고 직무열의에 미치는 영
향을 검증하였다(Karatepe&Olugbade, 2009; Ouweneel et al., 2011).
국내연구를 살펴보면 직무열의 선행변수로 정서노동(표면행위, 내면행
위), 직무환경, LMX(상사와 부하 간의 교환관계), 리더십, 자기효능감 등
을 연구하였다. 신강현 등(2008)은 정서노동이 직무열의에 미치는 영향
을 실증적으로 분석한 결과, 정서노동 중 내면행위가 직무열의에 영향을
미치는 선행변수라는 것을 밝혔다. 이철희·신강현·허창구(2012)는 리더십
을 직무열의의 선행변수로 설정하고, 변혁적 리더십과 거래적 리더십을
비교하였는데, 이 두 가지 모두 직무열의에 영향을 미치는 변수임을 밝
혔고 심리적 자본이 부분매개 하고 있음을 확인하였다.
직무열의의 결과변수에 관한 연구를 살펴보면 일-가정 갈등, 혁신행동,
직무만족, 조직몰입 등에 영향을 미치는지를 검증하였다. 최영근·김규배
(2012)는 직무열의가 일-가정 갈등을 감소시키는데, 이를 통해 일-가정
의 갈등을 심화시키는 일중독과는 구별된다는 점을 주장했다. 또한 주직
시민행동, 이직의도 또한 결과변수로 설정하고 연구한 결과, 직무열의가
조직시민행동에는 긍정적인 영향을, 이직의도에는 부정적인 영향을 미친
다는 것을 확인하였다. 진윤희·김성종(2015)은 공기업 구성원의 혁신행동
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에 영향을 주는 선행변수가 직무자율성과 직무열의임을 확인하였다. 직
무열의는 직무자율성이 혁신행동에 미치는 영향을 매개하였으며, 이는
업무수행 계획이나 방법에서의 자율성을 보장하는 것이 직무열의를 유발
하고 혁신행동까지 이어진다고 보았다.
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제 4 절 직무성과
1. 직무성과의 개념
직무성과란 조직구성원에게 부여된 직무의 달성된 정도를 의미하며(남
승하·정종원, 2017), 직무목표 달성에 필요한 구성원의 다양한 행동까지
포함하는 다면적인 개념이다(오재동 외, 2017)
일반적으로 직무성과는 업무와 관련한 성취 수준을 일컫는 개념이지만
학자의 관점 또는 조직 및 단체의 성격, 목표 등에 따라 여러 가지로 정
의될 수 있다. Miller(1990)는 직무성과를 조직의 목표달성을 위한 조직
구성원들의 노력의 결과로 정의하였으며, Boyatzis(1982)는 이를 직무에
서 요구하는 구체적인 행위를 통해 달성된 결과로 규정지은 바 있는데,
이는 조직의 정책과 절차 그리고 환경적 여건을 유지하면서 직무에서 요
구하는 구체적인 행위를 통해 습득된 구체적인 성과라 할 수 있다. 즉,
직무성과는 넓은 의미에서 구성원에게 주어진 목표에 대한 성취로 판단
된다.
구성원의 직무성과는 조직의 생산성과 직결되는데, 이 때 직무성과는
업무실적으로 표현할 수 있으며, 개인과 집단, 조직의 효과성을 판단하는
기준이 된다. 또한 관리자가 달성하고자 하는 결과적인 목표로서 기관의
목적 과 목표에 관한 효율성, 또는 효과성 차원들을 내포하고 있다. 직무
성과는 조직이 요구하는 직무를 구성원이 성공적으로 달성하는 것, 조직
의 생산성에 영향을 주는 것이라고 할 수 있다.
직무성과(Job performance)의 증진은 민간과 공공부문에 관계없이, 조
직의 지속적 성장을 위해 가장 필요한 결과물이라 할 수 있다. 조직은
목표 달성을 위해 구성원들의 직무성과를 향상시키는데 힘쓰고 있다. 국
민의 기대에 반응하고 공익추구 하는 것에 중점을 두는 공공부문의 목표
는 이윤창출을 목표하는 민간부문 질적으로 다르지만, 지속적인 조직의
발전을 위해 조직구성원의 직무성과 향상을 추구한다는 점에서 그 맥락
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을 같이 한다고 볼 수 있다.
직무성과의 구성요인도 연구자의 관점 및 조직의 목표와 성격에 따라 다
양하다. Borman & Motowidlo(1993)는 직무성과를 업무 성과와 맥락적
성과로 구분하여 제시하였으며, 임정준 외(2011)는 직무성과를 본인이
지각하는 수준인 내적성과와 상여금, 연구실적 등 객관적인 요인인 외적
성과로 구분하였다.
직무성과는 수치로 측정되는 계량화된 업무실적의 모습으로 나타나는
측면도 있으나, 정성적 측면에서 일이 달성되는 정도의 주관적인 개념을
포함하기도 하며, 특히 공공부문에서의 직무성과는 계량화하기가 어려운
부분이 많아, 정성적으로 측정되는 경우가 많다.
2. 공공봉사동기와 직무성과에 관한 선행연구
공공봉사동기와 개인의 직무성과 간 관계를 직접적으로 다룬 실증연구
는, 다른 종속변수의 관계를 다룬 실증연구보다 상대적으로 적은 편이다
(노종호, 2016; 박주원·조윤직, 2016; 박순애·이혜연, 2017). 공공봉사동기
가 직무성과에 미치는 영향관계를 살펴보면, 공공봉사동기를 가진 공무
원은 공공선 실현을 위해 자신에게 부여된 직무를 능동적·효율적으로 수
행하려고 할 것이다(왕태규·조성한·주영종, 2018). 따라서 정책형성과정
에 참여하여 직무성과를 향상시키는 것이 곧 공익을 실현하는 것이라는
신념 때문에 업무에 더욱 몰입할 가능성이 높다. 또한, 공공봉사동기가
충만한 공무원은 사익보다는 공익과 공공가치를 더 중시하기 때문에 시
민들에게 질 좋은 공공서비스를 제공하려고 노력한다(노종호, 2016). 즉
공공가치 몰입이 높은 사람일수록 직무성과를 더욱 높일 것이라는 예상
을 할 수 있다. 마지막으로 동정심과 자기희생이 강한 공무원일수록 사
회적으로 소외된 사람이나 빈곤층의 처우를 개선하기 위해 노력할 것이
며, 이를 위해 직무를 더욱 적극적으로 수행함으로써 성과를 향상시키려
할 것이다(박주원·조윤직, 2016).
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3. 성과중심 보상과 직무성과에 관한 선행연구
성과중심 보상과 직무성과에 관한 연구들은 대부분 성과급 제도에 대한
연구가 주를 이루고 있다. 성과급 제도가 성과에 미친 영향을 실증분석
한 국내의 경험적 연구들을 살펴보면 일관된 연구결과를 보여주지 못하
고 있다.
성과급이 개인성과에 긍정적인 영향을 미친다는 연구결과(하미승 외,
2004)가 있는 반면, 성과급과 같은 외재적 보상에 대한 기대는 개인성과
에 영향을 미치지 않는다는 연구결과도 있다(이근주·이혜윤, 2007).
반면, 성과급이 개인성과에 아무런 영향을 미치지 않거나 부정적 영향
을 미친다는 연구는 성과급과 같은 금전적 보상이 오히려 공무원들의 조
직에 대한 몰입이나 충성과 같은 내재적 동기를 구축시켜, 성과향상에
기여하지 못한다는 논리를 전개한다(이수영, 2011).
하지만 성과급이 내재적 동기를 구축시킨다는 명확한 증거를 밝혀내지
못했다(Stazyk, 2013). 또한, 최근 성과급과 승진, 상벌 등을 포함한 성과
중심 보상과 성과와의 관계를 연구한 박순애·이혜연(2017)은 성과중심
보상이 개인성과 조직성과 모두에 긍정적인 영향을 미치고, 외재적 보상
의 공공봉사동기 구축효과는 통계적으로 유의하지 않은 것으로 나타났
다. 이 연구에서 주목할 점은 공공봉사동기의 국민의무가 성과에 미치는
영향은 오히려 긍정적으로 조절하는 역 구축효과가 나타났다는 점이다.
외재적 보상이 개인의 결정을 지지 혹은 지원한다고 인식하면 역의 구축
효과가 일어날 수 있다(Frey & Jengen, 2001)는 연구결과를 뒷받침한다.
이러한 연구결과를 볼 때, 오히려 성과급과 같은 금전적 보상 등 성과중
심 보상이 조직에 대한 애착, 만족, 또는 몰입과 같은 내재적 동기를 강
화시켜 외재적 동기와 내재적 동기가 함께 개인성과의 향상에 기여할 것
으로 기대하는 것이 더 합리적이라 할 수 있다(노종호, 2016).
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4. 직무열의와 직무성과에 관한 선행연구
Kanfer(1990)은 동기요인에 기초하여 직무열의가 업무에 대한 성과를
결정하는 선행요인으로 작용하게 된다고 보았다. 그는 직무열의 수준이
높을수록 개인은 업무에 대해서 긍정적인 태도로 임하며 이는 업무성과
의 달성에 정(+)의 영향을 미친다고 주장했다. Christian, Garza &
Slaughter(2011)도 직무열의가 직무의 성과를 향상시키는 선행요인이라
고 보았다. 즉 그들은 직무성과가 직무열의의 결과변수라는 점을 강조하
였다. 그들은 자발성이 직무열의의 동력이라고 보고, 직무에 자발적으로
참여하여 자신의 역량을 최대한 투입하게 된다면 직무성과는 결과론적으
로 향상될 수밖에 없다는 점을 강조하였다.
이처럼 직무열의에 대한 선행요인과 결과변수에 대한 중요성이 날로 증
가하고 있음에도 불구하고 이에 대한 명확한 규명, 그리고 실증적인 분
석에 대한 연구가 많지 않은 편이다(Macey & Schneider, 2008). 따라서
본 연구에서는 직무열의의 선행변수를 공공봉사동기와 성과중심 보상에
대한 인식으로 설정하고, 직무성과를 결과변수로 정한 후 이들의 관계를
매개하는 직무열의의 효과를 검증하여 직무열의에 대한 선행변수와 결과
변수를 규명하고자 한다.
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제 3 장 연구모형 및 연구방법
제 1 절 연구모형
본 연구는 K공공기관 종사자들의 공공봉사동기와 성과중심 보상에 대
한 인식이 직무성과에 어떠한 영향을 미치는지와 그 영향을 직무열의가
매개하는지를 검증하는 것이다. 선행연구에서 살펴본 바와 같이 조직의
구성원들은 자신의 성과에 상응하는 보상이 주어질 경우 행동의도에 영
향을 주는 것을 알 수 있다. 따라서 성과중심 보상에 대한 인식 수준에
따라 개인이 달성하는 직무성과가 달라질 수 있다. 공공봉사동기 또한
공공부문의 주된 동기요인으로 직무성과에 영향을 미칠 수 있다. 따라서
독립변수로 공공봉사동기와 성과중심 보상에 대한 인식을 설정하고, 구
체적으로 공공봉사동기는 공공봉사호감도, 공공가치몰입, 동정심 그리고
자기희생으로 설정하였다. 또 다른 독립변수인 성과중심 보상에 대한 인
식은 성과급, 승진, 상벌 등에 대한 인식 정도로 설정하였다. 한편 직무
열의는 직무에 대하여 에너지를 투입하려는 개인의 심리적인 상태로 공
공봉사동기와 성과중심 보상에 대한 인식이 직무성과에 영향을 미치는
경로 가운데 이들 관계를 매개하는지 확인한다. 종속변수가 되는 직무성
과로는 타인으로부터 평가받은 인사고과 점수를 활용하였으며, 통제변수
는 기타 영향요인으로 예상되는 개인특성(연령, 성별, 교육수준)과 조직
경험특성(근속연수, 직급, 직종)을 통제한다. 앞서 살펴본 이론적·실증적
연구를 바탕으로 본 연구의 모형을 도식화 하면 아래의 [그림1]과 같다.
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[그림1] 연구모형
제 2 절 연구가설
1. 공공봉사동기와 직무성과와의 관계
Perry & Wise(1990)의 연구를 통해 공공봉사동기가 성과에 긍정적인
영향을 준다는 개념을 확인하였고, 이후 직무성과에 공공봉사동기가 미
치는 영향에 대해 연구가 여러 가지 관점에서 이루어졌다. 기존의 연구
들에서 공공봉사동기는 공무원와 같은 공공부문 종사자들의 성과에 긍정
적인 영향을 미치는 것으로 연구결과가 확인되었다(이근주·이혜윤, 2007;
노종호, 2016; 박순애·이혜연, 2017). 공공봉사동기가 높을수록 직무에 몰
입하는 경향이 있고, 업무수행을 통해서 만족도 또한 높아진다는 결과가
다수의 연구를 통해 밝혀졌다. 또한 이직의도, 혁신활동 등에도 긍정적인
영향을 주는 것으로 나타났다(배귀희, 2008).
공공봉사동기와 직무몰입, 직무만족, 성과 등 기존의 경험적·실증적 연
구를 바탕으로 본 연구에서는 K공공기관 종사자들에게도 공공봉사동기
가 직무성과에 긍정적인 영향을 줄 것으로 가설을 설정한다.
가설1. 공공봉사동기 수준이 높을수록 직무성과가 높을 것이다.
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2. 성과중심 보상에 대한 인식과 직무성과와의 관계
성과중심 보상의 효과성에 대한 연구는 주로 성과급 제도를 대상으로
이루어졌다. 성과급이 직무만족 등 효과성에 미치는 영향에 관한 연구를
살펴보면 긍정적인 영향을 미친다는 결과과 부정적인 영향을 미친다는
결과가 혼재되어 나타나고 있다.
정광호(2003)는 한국노동패널 자료를 활용한 연구에서 공공부문 및 민
간부문 종사자들의 직무만족에 성과급이 유의미한 영향을 미친다고 보고
하였으나, 대부분 유의미하지 않거나 부정적인 영향을 미친다는 결과가
도출되고 있다(이근주·이혜윤, 2007; 이희태, 2010; 이수영, 2011; 노종호,
2016; 박순애·이영미·이혜연, 2018).
승진제도의 효과성에 대한 연구는 그 수가 많지 않지만 살펴보면 이형
우(2016)는 성과에 따른 승진은 근무 노력에 긍정적인 영향을 미친다고
하였으며, 박순애·이혜연(2017)은 성과급제도와 함께 승진제도를 포함한
성과중심 보상은 개인성과에 긍정적인 영향을 미친다고 하였다. 또한, 서
울대학교 정책지식센터에서 중앙정부 공무원을 대상으로 2009년 실시한
설문조사에서는 공직자의 사기 앙양을 위해 가장 주요하다고 생각하는
요소로 전체 응답자 중 30%가 승진을 선택하였다. 김영근(1999)의 연구
에서는 우리나라 지방공무원이 업무수행을 통해 얻고자 하는 가장 중요
한 가치는 승진이라고 답한 응답자가 전체 응답자 중 약 60%를 차지하
여 승진제도가 동기부여에 있어 긍정적인 영향을 미치는 것으로 결과가
도출되고 있다.
기존의 연구들을 바탕으로 본 연구에서는 성과급, 승진 및 상벌제도를
포함한 성과중심 보상에 대한 긍정적인 인식이 공공기관 종사자들의 내
적, 외적 직무성과에 긍정적인 영향을 줄 것으로 가설을 설정한다.




앞서 공공봉사동기와 성과중심 보상에 대한 인식이 직무성과에 긍정적
인 영향을 미칠 것이라는 가설을 설정하였다. 이 관계에서 직무열의가
매개역할을 할 것이라는 추측할 수 있는 기존의 연구들을 확인할 수 있
다.
본 연구의 주요변수인 공공봉사동기와 성과중심 보상에 대한 인식이 선
행변수로 직무열의에 미치는 영향을 살펴본 연구를 보면, 먼저 공공봉사
동기는 직무열의에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 다수의 연구를 통해
확인되었다. Bakker(2015)는 공공봉사동기가 본질적으로 개인의 가치에
기반을 둔 동기 부여의 상태이기 때문에 공공서비스를 제공하는 공무원
들에게 개인수준의 자원일 될 수 있음을 주장하였다. 공공봉사동기가 높
은 공무원은 부정적인 직무요구 보다 긍정적인 직무자원을 획득하게 되
어 직무열의가 높아질 것이라고 주장하였다. 이청아·최정민(2019)은 해양
경찰공무원을 대상으로 한 연구에서 공공봉사동기가 업무열의에 정(+)의
영향을 미친다는 것을 검증하였으며, 공공기관 조직구성원들을 대상으로
연구한 김영은 외(2018)의 연구에서도 공공기관의 조직가치는 구성원의
직무열의에 정(+)의 영향을 미치고 그 중 공공봉사동기가 직무열의로 이
어진다는 것을 확인하였다. 성과중심 보상에 대한 인식과 직무열의의 직
접적인 관계를 다룬 연구는 많지 않다. 이조기(2019)의 연구에 따르면
보상에 대한 지각이 혁신행동에 미치는 영향을 직무열의가 매개하는지
분석한 연구를 통해 구성원들의 보상에 대한 지각이 높을수록 직무열의
가 높아지는 것을 밝혔다. 이는 구성원들의 직무열의를 강화시키기 위해
서는 적절한 보상이 제공되어야 함을 시사하고 있다.
이러한 직무열의에 대한 결과변수로 직무성과가 연구되어 왔다. 직무성
과는 조직의 목표 달성을 위한 핵심적 과업의 성취와 직접적으로 관계되
는 것으로 직무성과에 관련된 행동은 주어진 직무에서 중심이 된다. 자
신의 역할에 육체적, 인지적, 감정적 에너지를 완전히 투입하는 구성원은
자신의 직무와 관련하여 보다 오래도록 높은 강도로 직무를 수행하게 하
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며, 자신의 업무에 더 집중하고, 조직에 자신에게 부여한 직무들과 정서
적으로도 더욱 연계되어 있기 때문에 우수한 직무성과를 달성한다. Rich
등(2010)은 직무열의, 직무관여, 직무만족, 내재적 동기가 직무성과에 미
치는 영향을 분석하였는데, 그 결과 직무열의가 직무성과에 미치는 영향
이 가장 크다는 것을 확인하였다.
이러한 연구들을 종합해 볼 때, 공공봉사동기와 성과중심 보상에 대한
인식은 직무열의에 긍정적인 영향을 미칠 것이라는 점을 추론해볼 수 있
고, 이를 통해 높아진 직무열의가 직무성과에까지 이르게 될 것이라는
점 또한 추론할 수 있다. 이에 본 연구에서는 직무열의가 공공봉사동기
와 성과중심 보상에 대한 인식이 직무성과에 미치는 영향을 매개할 것이
라는 가설을 설정한다.
가설3. 공공봉사동기 수준이 높을수록 직무열의가 높을 것이다.
가설4. 성과중심 보상에 대한 인식이 긍정적일수록 직무열의가 높을
것이다.
가설5. 직무열의는 공공봉사동기 및 성과중심 보상에 대한 인식과
직무성과의 관계에서 매개역할을 할 것이다.
< 표 2 > 연구가설
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제 3 절 설문지 구성 및 변수의 측정
본 연구에 사용된 설문지는 선행연구를 바탕으로 다수의 연구자들에 의
해 검증된 측정도구를 사용하고, 연구목적에 맞도록 일부는 수정·보완하
여 사용하였다. 설문지는 공공봉사동기의 각 하위개념에 대한 인식, 성과
중심 보상 제도에 대한 수용성과 타당성에 대한 인식, 직무열의, 직무성
과, 인구통계학적 특성과 기타 직무성과에 영향을 줄 수 있는 요인 등으
로 구성하였다. 각 변수는 가장 일반적으로 사용하는 서열척도인 리커트
5점 척도(1 = 매우 그렇지 않다, 2 = 그렇지 않다, 3 = 보통이다, 4 = 그
렇다, 5 = 매우 그렇다)를 사용하여 측정하였다.
1. 독립변수
1) 공공봉사동기
공공봉사동기는 공공정책에 대한 호감도, 공익에 대한 몰입, 동정심, 자
기희생 네 가지의 하위차원으로 구성된다. 공공봉사동기 수준을 측정하
기 위한 척도는 Perry가 1996년 최초로 개발하였다. Perry는 공공정책호
감도, 공익몰입, 시민의무, 사회정의, 동정심, 자기희생 여섯 개 하위차원
으로 측정할 수 있다고 보고 이를 측정할 수 있는 40개 설문문항의 척도
를 개발하였다. 해당 문항으로 공무원과 미국 행정학석사과정 대학원생
등을 대상으로 조사한 결과, 시민의무와 사회정의 차원은 공입몰입 차원
과 차이가 없다는 점을 발견하였고 이러한 결과를 근거로, 공공정책 호
감도, 공익몰입, 동정심, 자기희생의 네 가지 하위차원, 24개 설문문항을
공공봉사동기 측정척도를 제시했다. 일반적으로 연구자들은 이 네 가지
차원 전부를 측정하거나 이 중 세 가지 차원만 측정하는 여러 문항을 사
용하여 공공봉사를 측정하였다(Perry, 1996; 박순애·이혜연, 2017; 노종
호, 2016). 이외에 Wright, Christensen & Pandy(2013)가 제시한 5개 문
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항 축약척도(Global scales)를 사용하여 공공봉사동기를 측정하기도 하였
다(Stazyk & Davis, 2015; Caillier, 2017; Wright, Hassan, &
Christensen, 2017).
2013년에는 우리나라와 미국, 영국, 프랑스 등 12개 국가의 학자들이 국
제적 비교연구에 적합한 측정문항을 개발하고자 연구를 수행하였으나,
서로 상이한 문화를 가진 국가들 간에 동일한 의미를 갖는지 여부를 평
가하는 측정동일성 검증을 완전히 통과하지 못하였다(김상묵, 2018). 하
지만 이 국제척도(Kim et al., 2013)는 기존 척도(Perry, 1996)보다 진보
한 것으로 평가하고 있다(Perry & Vandenabeele, 2015).
우리나라에서는 Kim(2017)이 한국적 맥락을 반영한 공공봉사동기 측정
척도를 새롭게 개발하였다(김상묵, 2018). 기존에 공공봉사동기를 연구하
였던 연구자들은 주로 Perry(1996)의 척도를 활용하였으나, 본 연구가 국
내에서 이루어진다는 점을 감안하여 한국적 맥락을 반영한 Kim(2017)의
설문문항을 활용하여 공공봉사동기 수준을 측정하고자 한다.
< 표 3 > 공공봉사동기에 대한 설문문항
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2) 성과중심 보상에 대한 인식
성과중심 보상에 대한 인식은 금전적 보상인 성과급제 뿐만 아니라 승
진, 상벌 등을 포함하는 보다 넓은 개념으로 측정한다. 우리나라의 경우
성과급보다 승진이 외재적 보상으로서 외재적 동기를 강화할 가능성이
더 높기 때문이다. 또한, 구성원 개인이 느끼는 인식의 수준으로 측정한
다. 성과중심 보상을 인식 수준으로 측정하게 되면 동일한 조직에서 동
일한 제도의 적용을 받음에도 구성원 각 개인이 느끼는 인식에 차이가
있을 수 있다. 하지만 Vroom의 기대이론이나 Adams의 공정성이론에서
도 강조하듯이 객관적인 보상의 수준이 아니라 성과에 대하여 정당한 보
상이 주어질 것이라는 기대, 노력에 상응하는 정당한 보상을 받고 있다
는 믿음 등의 주관적 판단이 중요하기 때문에 외재적 보상으로서의 성과
중심 보상이 성과증진으로 이어지는 동기부여 효과를 확인하기에 주관적
측정의 타당성이 높다고 할 수 있다(박순애·이혜연, 2017). 따라서 성과
중심 보상의 인식수준 측정을 위해 박순애·이혜연(2017)의 설문문항을
활용한다.
< 표 4 > 성과중심 보상에 대한 설문문항
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2. 종속변수
종속변수인 직무성과는 부서장에게 평가받는 인사고과 점수를 활용한
다. 기존의 연구들에서는 공공성을 가지는 조직구성원의 직무성과의 경
우 계량적으로 측정하기 어려운 측면이 있으므로 성과에 대한 자기평가
(Self-assessment) 방식을 사용한 직무성과를 측정하고 활용하였다. 그
러나, 단일 설문조사에 근거한 자기평가 방식은 동일방법편의(common
method bias)에 의해 과장되게 측정될 수 있기 때문에 데이터의 신뢰도
에 문제가 발생할 수 있다. 이로 인한 변수 간 관계가 과장되는 등 왜곡
이 발생하는 것을 방지하기 위해 본 연구에서는 직무성과를 각 개인이
평가받은 2019년도 인사고과 점수를 응답하도록 한다.
< 표 5 > 직무성과에 대한 설문문항
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3. 매개변수
직무열의의 경우 성과를 향상시키기 위해 개인이 직무를 수행하면서 느
끼는 긍정적이고 열정적인 상태, 직무에 의미를 부여하고 몰입하는 태도
로 정의한다. 직무열의는 직무성과에 영향을 주는 선행변수로 직무에 대
한 개인의 투입을 직접적으로 설명할 수 있는 Rich 등(2010)의 물리적
열의, 인지적 열의 측정문항과 노종호(2016)의 척도를 바탕으로 재구성
한 문항을 사용하고 본인이 인식하는 성과 향상을 위한 직무에 대한 투
입 정도를 응답하도록 한다.
< 표 6 > 직무열의에 대한 설문문항
4. 통제변수
선행연구를 통해 직무성과에 영향을 미치는 요인으로 알려진 개인특성
인 성별, 연령, 교육수준과 조직경험 특성인 근속기간, 직급, 직종을 통제
하였다.
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< 표 7 > 각 변수의 정의 및 측정
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제 4 절 자료수집 및 분석방법
1. 자료수집
본 연구를 위해 K공공기관 전직원을 대상으로 2020년 2월 중 설문조사
를 실시한다. 전체 대상자 중 불성실한 답변으로 활용에 부적합한 설문
지를 제외한 데이터를 활용하여 분석한다.
2. 분석방법
자료의 분석은 SPSS 25.0 프로그램을 사용하며, 구체적인 통계분석 절
차는 다음과 같다.
첫째, 조사대상자의 일반적 특성을 파악하기 위해 빈도분석(Frequency
analysis)을 실시한다. 이를 통해 개인특성인 연령, 성별, 교육수준, 조직
경험특성인 근속연수, 직급, 직종에 따라 대상자의 분포를 알아본다.
둘째, 각 변수별 설문문항의 신뢰도를 검증하기 위해 Cronbach’s α 분
석을 실시한다.
셋째, 통제변수인 개인특성(성별, 연령, 교육수준) 및 조직경험 특성(근
속기간, 직급, 직종) 그리고 성과수준(고성과자와 저성과자)을 집단 간
분류에 따라 주요변수들에 대한 평균 차이를 비교분석 하기 위해 t-검정
을 통한 분석을 실시한다.
넷째, 연구모형과 가설검증을 위한 다중회귀분석에 앞서 변수들 간의
관계를 살펴보기 위해 피어슨의 상관관계 분석(Pearson’s correlation
analysis)을 실시한다.
다섯째, 공공봉사동기와 성과중심 보상에 대한 인식이 직무성과에 미치는
영향력을 알아보기 위해 다중회귀분석(Multiple regression analysis)을 실
시하고, 직무열의의 매개효과 검증을 위해 바론과 케니가 제안한 위계적 회
귀분석(Baron and Kenny’s Hierarchical regression analysis)을 실시한다.
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제 4 장 연구결과
제 1 절 연구대상의 일반적 특성
본 연구를 위해 K공공기관 전직원을 대상으로 설문조사를 실시하였으
며, 193명이 답한 결과를 자료로 활용하여 분석하였다. 설문조사 응답자
의 일반적 특성은 다음과 같다.
먼저 응답자의 개인적 특성을 살펴보면 성별은 남자가 169명(87.6%),
여자가 24명(12.4%)을 차지해 남자가 여자보다 월등히 많았다. 연령은
30대(30~39세)가 106명(54.9%)으로 가장 많았으며, 20대(20~29세)가 14명
(7.3%), 40대(40~49세)가 27명(14.0%), 50대 이상은 46명(23.8%)로 나타
났다. 다음으로 교육수준은 대졸인 학사 114명(59.1%)로 가장 많았으며,
석사 40명(20.7%), 전문대졸 20명(10.4%), 고졸 17명(8.8%), 박사 2명
(1.0%) 순으로 나타났다.
다음으로 조직경혐 특성을 살펴보면 직급의 경우 일반직(사무직, 기술
직, 연구직)은 1직급 5명(2.6%), 2직급 6명(4.1%), 3직급 26명(13.5%), 4
직급 41명(21.2%), 5직급 51명(26.4%)으로 5직급이 가장 많았으며, 직급
구분이 없는 행정기술직, 생산기술직 및 별정직 등은 단일직급으로 모두
62명(32.1%)으로 나타났다. 직종은 사무직이 63명(32.6%), 기술직이 49명
(25.4%), 연구직이 19명(9.8%), 행정기술직이 9명(4.7%), 생산기술직이
48명(24.9%), 별정직 등이 5명(2.6%)로 나타났다. 마지막으로 근속기간을
보면 5년 미만은 36명(18.7%), 5년 이상 10년 미만은 66명(34.2%), 10년
이상 15년 미만은 32명(16.6%), 15년 이상 20년 미만은 10명(5.2%), 20년
이상 25년 미만은 14명(7.3%), 25년 이상은 35명(18.1%)으로 나타나 5년
이상 10년 미만의 근무경력을 가진 응답자가 가장 많았다.
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< 표 8 > 연구대상의 일반적 특성
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제 2 절 측정도구의 신뢰도 검증
본 연구의 응답자가 설문조사에 있어 일관성 있게 응답하였는지 확인하
기 위해 신뢰도 분석을 실시하였다. 주로 크론바흐 알파(Cronbach’s α)
계수를 산출하여 신뢰도를 평가하는데, 일반적으로 0.7 이상이면 신뢰도
에는 문제가 없는 것으로 판단한다.
설문을 통해 측정한 독립변수인 공공봉사동기의 하위개념과 성과중심
보상에 대한 인식, 매개변수인 직무열의에 대해 각각 크론바흐 알파
(Cronbach’s α) 계수를 산출한 결과, 모두 0.7 이상으로 나타나, 본 연구
의 주요변수들의 신뢰도는 양호한 것으로 판단되었다. 따라서 신뢰도를
저해하는 설문문항은 없는 것으로 판단하였고, 설문문항의 제거 없이 분
석을 진행하였다.
< 표 9 > 측정도구의 신뢰도
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제 3 절 주요변수들의 기술통계
주요변수들의 특성을 파악하기 위해 평균과 표준편차를 확인하였다. 주
요변수의 기술통계를 실시한 결과는 < 표 10 >에 제시한 바와 같다. 주
요변수의 평균을 살펴보면 공공봉사동기는 4.11점, 하위개념인 공공봉사
호감도는 4.11점, 공공가치몰입은 4.48점, 동정심은 4.30점, 자기희생은
3.56점으로 나타났고, 성과중심 보상에 대한 인식은 2.61점으로 나타났다.
직무열의는 4.44점, 외적 직무성과는 86.62점으로 나타났다.
< 표 10 > 주요변수의 기술통계
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제 4 절 집단 간 주요변수들의 평균 비교
인구통계학적 변수들의 집단 간 분류에 따라 주요변수에 대한 평균이
유의한 차이를 보이는지 검증하고자 비교분석 하였다. 통제변수로 설정
한 성별, 연령, 교육수준, 근속기간, 직급, 직종의 6개 변수를 임의로 설
정한 기준으로 각 변수마다 두 집단으로 나누었으며, 종속변수인 직무성
과와 매개변수인 직무열의 또한 평균을 기준으로 두 집단으로 구분하여
t-검정을 실시하였다. 연령은 40대 미만과 40대 이상 집단으로, 교육수준
은 전문대졸 이하 집단과 대졸 이상 집단으로, 근속기간은 10년 미만 집
단과 10년 이상 집단으로, 직급은 관리자인 3직급 이상 집단과 4직급 이
하 실무자 집단으로, 직종의 경우 생산직 집단과 비생산직 집단으로 분
류하였다. 직무열의와 직무성과는 평균과 같거나 낮은 경우와 평균보다
높은 경우로 분류하여 분석하였다.
1. 개인특성의 집단 간 차이
성별, 연령, 교육수준에 따라 주요 변수에 유의한 차이를 보이는지 검증
한 결과, 성별에 따른 두 집단 간에 성과중심 보상에 대한 인식과 공공
봉사호감도의 평균값에서 통계적으로 유의한 차이가 있는 것으로 나타났
다. 성과중심 보상에 대한 인식에 있어서 남성(평균 2.66)이 여성(평균
2.27)보다 더 높은 평균값을 보여주었고(t : -2.009, p<.05), 공공봉사호감
도에 있어서도 남성(평균 4.15)이 여성(평균 3.83)보다 더 높은 것으로
나타났으며(t : -2.113, p<.05), 나머지 변수들에서는 집단 간에 통계적으
로 유의한 차이를 보이지 않았다.
연령은 모든 변수의 평균값에서 통계적으로 유의한 차이가 있는 것으로
나타났다. 40대 미만 집단보다 40대 이상 집단이 모든 주요 변수, 직무열
의(t : 3.615, p<.001), 직무성과(t : -2.322, p<.05), 성과중심 보상에 대한
인식(t : -3.493, p<.01), 공공봉사호감도(t : -3.976, p<.001), 공공가치몰
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입(t : -2.547, p<.05), 동정심(t : -3.735, p<.001), 자기희생(t : -3.888,
p<.001)에 있어서 더 높은 평균값을 보여주었다.
교육수준은 직무성과의 평균값에서 통계적으로 유의한 차이가 있는 것
으로 나타났다. 대졸 이상 집단(평균 3.75)이 대졸 미만 집단(평균 3.25)
보다 더 높은 평균값을 보여주었고(t : -3.932, p<0.001), 나머지 변수들
에서는 집단 간에 통계적으로 유의한 차이를 보이지 않았다.
< 표 10 > 개인특성에 따른 주요변수 평균 비교
***p<0.001, **p<0.01, *p<0.05
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2. 조직경험 특성의 집단 간 차이
근속기간, 직급, 직종에 따라 주요 변수에 유의한 차이를 보이는지 검증
한 결과, 근속기간은 10년 이상 집단이 10년 이하 집단보다 직무열의(t :
-3.265, p<.05), 성과중심 보상에 대한 인식(t : -4.162, p<.001), 공공봉사
호감도(t : -2.674, p<.01), 동정심(t : -3.519, p<.01), 자기희생(t : -3.941,
p<.001)에서 더 높은 평균값을 나타냈으며, 통계적으로 유의한 차이가
있는 것으로 나타났다.
직급은 직무성과(t : 2.212, p<.05), 성과중심 보상에 대한 인식(t :
4.097, p<.001), 자기희생(t : 2.041, p<.05)의 평균값에서 통계적으로 유의
한 차이가 있는 것으로 나타났으며, 관리자인 3직급 이상 집단이 실무자
인 3직급 미만 집단보다 높은 평균값을 보였다.
직종은 직무성과(t : -2.077, p<.05), 공공가치몰입(t : 2.235, p<.05)의
평균값에서 통계적으로 유의한 차이가 있는 것으로 나타났다. 직무성과
에 있어서 생산직(평균 84.66)이 비생산직(평균 87.19)보다 더 낮은 평균
값을 보여주었다. 하지만 공공가치몰입에 있어서는 생산직(평균 4.61)이
비생산직(평균 4.26)보다 더 높은 것으로 나타났으며, 나머지 변수들에서
는 집단 간에 통계적으로 유의한 차이를 보이지 않았다.
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< 표 12 > 조직경험 특성에 따른 주요변수 평균 비교
***p<0.001, **p<0.01, *p<0.05
3. 직무열의와 직무성과에 따른 집단 간 차이
매개변수인 직무열의의 경우 평균값인 4.44를 기준으로, 종속변수인 직
무성과의 경우 평균값인 3.66을 기준으로 그 이하 집단과 초과 집단으로
분류하였다. 분석결과, 직무열의에 따른 두 집단 간에 있어 공공봉사동기
측정변수인 공공봉사호감도(t : -5.138, p<.001), 공공가치몰입(t : -6.412,
p<.001), 동정심(t : -6.828, p<.001), 자기희생(t : -3.788, p<.001)에서 모
두 통계적으로 유의한 차이가 있다고 나타났지만, 또 다른 독립변수인
성과중심 보상에 대한 인식은 통계적으로 유의한 차이를 보이지 않았다.
직무성과의 경우 모든 독립변수가 두 집단 간에 유의한 차이를 보이지
않았다.
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< 표 13 > 직무열의와 직무성과에 따른 주요변수 평균 비교
***p<0.001, **p<0.01, *p<0.05
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제 5 절 주요변수들간의 상관관계 분석
회귀분석에 앞서 본 연구의 주요변수인 공공봉사동기의 각 하위개념,
성과중심 보상에 대한 인식, 직무열의, 직무성과 간 상관관계를 확인하기
위해 피어슨의 상관관계 분석을 실시하였다.
그 결과, 직무열의는 공공봉사호감도(r=.326, p<.01), 공공가치몰입
(r=.396, p<.01), 동정심(r=.399, p<.01), 자기희생(r=.271, p<.01)와 유의한
정(+)적 상관관계를 보였고, 성과중심 보상에 대한 인식은 공공봉사호감
도(r=.223, p<.01), 동정심(r=.163, p<.05), 자기희생(r=.333, p<.01)과 유의
한 정(+)적 상관관계를 보였다.
공공봉사호감도는 공공가치몰입(r=.674, p<.01), 동정심(r=.489, p<.01),
자기희생(r=.479, p<.01)과 유의한 정(+)적 상관관계를 보였고, 공공가치
몰입은 동정심(r=.635, p<.01), 자기희생(r=.388, p<.01)과 유의한 정(+)적
상관관계를 보였다. 동정심은 자기희생과 유의한 정(+)적 상관관계를 보
였다(r=.535, p<.01).
반면에 직무열의는 직무성과와 성과중심 보상에 대한 인식과는 유의한
상관관계를 보이지 않았으며, 직무성과는 성과중심 보상에 대한 인식과
공공봉사동기 하위개념 모두와 상관관계가 유의하지 않은 것으로 나타났
다. 공공봉사호감도와 공공가치몰입 또한 유의한 상관관계를 보이지 않
았다.
각 변수들 간의 상관관계를 종합해 볼 때, 독립변수와 종속변수의 관계
에서 성과중심 보상에 대한 인식과 직무열의, 직무성과는 모두 관계가
통계적으로 유의하지 않다고 나타났으며, 공공봉사동기 하위개념들은 직
무열의와는 통계적으로 유의한 관계가 있지만, 직무성과와의 관계에서는
통계적으로 유의미하지 않게 나타났다.
그리고 종속변수인 직무성과와 매개변수인 직무열의 사이의 상관관계가
통계적으로 유의하지 않게 나타나고 있다.
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< 표 13 > 주요변수들 간의 상관관계
***p<0.001, **p<0.01, *p<0.05
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제 6 절 가설의 검증 및 분석결과
본 연구의 가설을 검증하기 위해 SPSS 25.0을 활용하여 다중회귀분석
및 바론과 케니가 제안한 위계적 회귀분석(Baron and Kenny’s Hierarchical
regression anaysis)을 실시하였다. 개인의 직무성과를 종속변수로, 직무열의
를 매개변수로 하고, 독립변수인 공공봉사동기와 성과중심 보상에 대한 인
식에 영향을 줄 수 있는 성별, 연령, 교육수준, 직종, 직급, 근속기간을 통
제변수로 설정하여 분석에 포함하였다. 성별과 직종은 범주형 변수이다.
1. 독립변수와 종속변수와의 관계
먼저, 다음의 < 표 15 >는 종속변수인 직무성과에 공공봉사동기와 성과
중심 보상에 대한 인식이 미치는 영향을 분석한 결과이다.
그 결과, 회귀모형은 통계적으로 유의하게 나타났으며(F=3.090, p<.01),
회귀모형의 설명력은 13.0%(수정된 R 제곱은 8.8%)로 나타났다(R2=.130,
adjR2=.088). 한편, Durbin-Watson 통계량은 2.076으로 2에 근사한 값을
보여 잔차의 독립성 가정에 문제는 없는 것으로 평가되었고, 분산팽창지
수(Variance Inflation Factor:VIF)도 모두 10 미만으로 나타나 다중공선
성 문제는 없는 것으로 판단되었다.
회귀계수의 유의성 검증 결과, 공공봉사동기의 회귀계수 β는 0.074이며
t값은 0.913이고, 성과중심 보상에 대한 인식의 회귀계수 β는 -0.099이
며 t값은 –1.206으로 나타났으나 두 독립변수 모두 통계적으로 유의하
지 않았다. 직무성과에 대해서는 독립변수인 공공봉사동기나 성과중심
보상에 대한 인식이 유의한 영향을 미친다고 할 수 없다. 따라서 가설 1
과 가설 2 모두 채택할 수 없다.
이 회귀모형에서는 통제변수로 설정한 교육수준(β=.248, p<.05)만이 직
무성과에 통계적으로 유의한 영향을 미치는 변수로 나타났다.
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< 표 15 > 공공봉사동기와성과중심보상에대한인식이직무성과에미치는영향
***p<0.001, **p<0.01, *p<0.05
2. 독립변수와 매개변수와의 관계
다음으로 < 표 16 >은 매개변수인 직무열의에 공공봉사동기와 성과중심
보상에 대한 인식이 미치는 영향을 분석한 결과이다.
그 결과, 회귀모형은 통계적으로 유의하게 나타났으며(F=6.565, p<.001),
회귀모형의 설명력은 22.2%(수정된 R 제곱은 18.8%)로 나타났다
(R2=.222, adjR2=.188). 한편, Durbin-Watson 통계량은 2.106으로 2에 근사
한 값을 보여 잔차의 독립성 가정에 문제는 없는 것으로 평가되었고, 분
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산팽창지수(Variance Inflation Factor:VIF)도 모두 10 미만으로 나타나
다중공선성 문제는 없는 것으로 판단되었다.
회귀계수의 유의성 검증 결과, 독립변수인 공공봉사동기의 회귀계수 β
는 0.402이며 t값은 5.686으로 유의수준 0.001에서 유의미하게 나타났다.
공공봉사동기가 높을수록 직무열의가 높아진다는 사실을 알 수 있다. 그
러므로 가설3을 채택할 수 있다.
성과중심 보상에 대한 인식의 표준화된 회귀계수 β는 –0.050이며 t값
은 –0.699이다. 이 값은 통계적으로 유의하지 않으므로 성과중심 보상에
대한 인식은 직무열의에 유의한 영향을 미친다고 할 수 없다. 따라서 가
설4를 채택할 수 없다.




마지막으로 < 표 17 >은 공공봉사동기 및 성과중심 보상에 대한 인식과
직무성과 간의 관계에서 직무열의의 매개효과를 분석한 결과이다.
그 결과 회귀모형은 model 1(F=6.565, p<.001), model 2(F=3.090,
p<.01), model 3(F=2.806, p<.01)에서 모두 통계적으로 유의하게 나타났
으며, 회귀모형의 설명력은 model 1에서 22.2%(수정된 R제곱은 18.8%),
model 2에서 13.0%(수정된 R제곱은 8.8%), model 3에서는 13.3%(수정된
R제곱은 8.6%)로 나타났다. 한편 Durbin-Watson 통계량은 2.806으로 2
에 근사한 값을 보여 잔차의 독립성 가정에 문제는 없는 것으로 평가되
었고, 분산챙창지수(Variance Inflation Factor; VIF)도 모두 10 미만으로
작게 나타나 다중공선성 문제는 없는 것으로 판단되었다.
회귀계수의 유의성 검증 결과, 독립변수인 공공봉사동기와 성과중심 보
상에 대한 인식이 직무열의 미치는 영향을 회귀분석 한 model 1에서는
독립변수인 공공봉사동기의 회귀계수 β는 0.402으로 유의수준 0.001에서
유의미하게 나타났다. 성과중심 보상에 대한 인식의 표준화된 회귀계수
β는 –0.050이다. 이 값은 통계적으로 유의하지 않으므로 성과중심 보상
에 대한 인식은 직무열의에 유의한 영향을 미친다고 할 수 없다.
독립변수인 공공봉사동기와 성과중심 보상에 대한 인식이 직무성과에
미치는 영향을 회귀분석한 model 2에서는 공공봉사동기의 회귀계수 β는
0.074이고 성과중심 보상에 대한 인식의 회귀계수 β는 –0.099이지만, 이
두 값은 모두 통계적으로 유의하지 않으므로 직무성과에 유의한 영향을
미친다고 할 수 없다. 마지막으로 직무열의의 매개효과를 회귀분석한
model 3에서는 직무열의의 회귀계수 β는 0.066이지만, 이 값은 통계적으
로 유의하지 않으므로 직무열의가 직무성과에 유의한 영향을 미친다고
할 수 없다. 따라서 직무열의는 공공봉사동기 및 성과중심 보상에 대한
인식과 직무성과 간의 관계에서 매개효과가 없는 것으로 나타났으며 가
설5는 채택할 수 없다.
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< 표 17 > 직무열의의 매개효과
***p<0.001, **p<0.01, *p<0.05
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< 표 18 > 연구가설 검증결과 요약
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제 5 장 결 론
제 1 절 연구결과의 요약
본 연구는 기타공공기관인 K공공기관에 종사하는 직원들을 대상으로
한 설문조사를 통해 공공봉사동기와 성과중심 보상에 대한 인식이 직무
성과에 영향을 미치는지, 그리고 그 관계를 직무열의가 매개하는지를 검
증하고자 하였다. 분석결과를 요약하면 다음과 같다.
첫째, 통제변수로 활용한 개인특성과 조직경험 특성 변수들의 집단 간
분류에 따라 주요변수의 평균 차이를 비교한 결과는 다음과 같다. 먼저
개인 특성인 성별에 따른 두 집단 간의 성과중심 보상에 대한 인식, 공
공봉사호감도, 교육수준에 따른 두 집단(대졸 미만 집단과 대졸 이상 집
단) 간의 직무성과, 연령에 따른 두 집단(40대 미만 집단과 40대 이상 집
단) 간의 직무열의, 직무성과, 성과중심 보상에 대한 인식, 공공봉사호감
도, 공공가치몰입, 동정심, 자기희생에서 유의한 차이가 나타났다. 다음으
로 조직경험 특성인 근속기간에 따른 두 집단(10년 미만 집단과 10년 이
상 집단) 간의 직무열의, 성과중심 보상에 대한 인식, 공공봉사호감도,
동정심, 자기희생, 직급에 따른 두 집단(3직급 이상 집단과 3직급 미만
집단)간의 직무성과, 성과중심 보상에 대한 인식, 자기희생, 직종에 따른
두 집단(생산직 집단과 비생산직 집단) 간의 직무성과, 공공가치몰입에서
유의한 차이가 나타났다. 마지막으로 직무열의에 따른 두 집단(낮은 집
단과 높은 집단) 간의 공공봉사호감도, 공공가치몰입, 동정심, 자기희생
에서 통계적으로 유의한 차이가 나타났다.
둘째, K공공기관 종사자들의 공공봉사동기와 성과중심 보상에 대한 인
식이 직무성과에 미치는 영향은 통계적으로 유의하지 않은 것으로 나타
났다. 기존 연구들에 따르면 성과중심 보상에 대한 인식의 경우, 직무성
과에 미치는 영향은 긍정적이거나 유의하지 않다는 결과가 혼재하고 있
지만 공공봉사동기는 직무성과에 긍정적인 영향을 미친다는 결과는 다수
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존재한다(이근주·이혜윤, 2007; 안도희·안병국, 2019; 노종호, 2016). 하지
만 본 연구의 대상인 K공공기관에서는 기존의 연구들과는 일치하지 않
는 결과가 도출되었다. 이러한 결과가 도출된 원인으로는 먼저 본 연구
에서 직무성과를 측정하기 위해 활용한 인사고과 점수가 개인의 성과를
제대로 반영하지 못하였을 가능성이 있다. 설문에 참여한 직원 일부를
대상으로 인터뷰한 결과, 연공서열적 조직문화와 개인 성과측정의 어려
움이 그 원인이 될 수 있음을 확인하였다. 인사고과 점수를 부여함에 있
어 연공서열적 요소가 배제될 수 있도록 근속기간에 따른 가점을 폐지하
는 등 제도를 개선하였음에도 불구하고 실제 인사고과를 부여하는 평가
자들은 이를 완전히 무시할 수는 없는 것이 현실이다. 평가자와 피평가
자 모두 연공서열에 따라 인사고과 점수가 부여되는 것에 대해 바람직하
지 않다는 점은 인지하고 있으나, 평가자는 피평가자를 업적과 성과로
평가하는데 있어 방법론적으로 성과를 계량화하기가 쉽지 않고 그 차이
가 미미함에도 상대평가 기준에 의해 의무화하여 평가해야 하는 제도상
의 한계 등으로 인해 결국 연공서열을 기준으로 하여 점수를 부여하게
되는 성향을 보이는 것으로 판단된다. 피평가자의 경우, 연공서열에 따른
평가가 이루어질 수 밖에 없는 불합리성을 인지함에도 연차순으로 고과
점수를 부여받고 암묵적으로 정해진 순서에 의해 순차적으로 승진하는
‘묵계의 법’이 크게 승진의 예측범위를 벗어나지 않는 한 순응하는 경향
을 보이는 듯하다. 이와 같은 모습이 평가자와 피평가자에게 나타나는
원인은 지역별 지사가 존재하지 않고, 하나의 한정된 장소에서 같은 사
람들을 지속적으로 마주해야 하는 K공공기관만의 특성에서 비롯된 것으
로 보인다. 성과평가의 왜곡을 방지하기 위해 제도의 정교한 설계가 필
요하지만, 효과적인 제도적 개선을 이끌어내고자 한다면 이를 받아들이
고 운영하는 조직의 문화와 특성, 그에 따르는 구성원들의 인식과 행태
상의 문제 등에 대한 제도적 개선안이라 하더라도 다양한 조건과 환경에
놓인 각 조직에 일률적으로 적용하는데는 무리가 있으며, 아는 예측하지
못한 부정적인 영향이 발생할 여지가 있기 때문이다. 다음으로 타인이
평가한 직무성과인 인사고과를 활용한 것과 달리 기존의 연구들은 직무
- 58 -
성과를 측정함에 있어 자기평가 방식을 활용한 점이 원인이 될 수 있다.
자기평가 방식의 직무성과 측정은 하나의 설문조사를 통해 독립변수와
종속변수를 측정하므로 변수들 간의 관계에 있어 동일방법편의(common
method bias)의 영향이 발생할 수 있고 이는 변수들 간의 관계를 왜곡할
수 있다. 공공봉사동기가 직무성과에 영향을 미친다는 기존 연구결과에
있어 동일방법편의의 영향이 나타났을 가능성을 완전히 배제할 수는 없
다. 하지만 본 연구는 기타공공기관 중 하나인 K공공기관에 종사하는
직원만을 대상으로 한 결과이므로 이를 일반화하기에 무리가 있다. 따라
서, 후속연구에서 직무성과를 자기평가 방식으로 측정할 경우에는 독립
변수와 자료수집 시기를 달리하거나 다른 방법을 활용하여 동일방법편의
영향을 줄여 직무성과와의 관계를 검증하는 실증적 연구를 더 축적할 필
요가 있다.
셋째, K공공기관 종사자들의 공공봉사동기는 직무열의에 긍정적인 영
향을 미치는 것으로 나타나 기존의 연구들(하상군, 2014; 박순환·이병철,
2017)과 일치하는 결과가 도출되었지만, 성과중심 보상에 대한 인식은
직무성과 뿐만 아니라 직무열의와의 관계에 있어서도 유의한 결과가 나
타나지 않았다. 이러한 결과를 통해 공공봉사동기 수준이 높은 경우에는
직무를 대하는 심리적 상태와 태도에 긍정적인 영향을 미치게 되고 이를
통해 직무열의가 높아지는 결과로 이어진다는 것을 확인할 수 있다. 이
는 부여받은 직무를 성공적으로 달성하고 성과를 높인다고 알려진 직무
열의를 강화시키는데 공공봉사동기가 실제적인 원인이 된다는 의미로 해
석할 수 있다. 반면 성과중심 보상에 대한 인식의 경우, 직무열의에 긍정
적인 영향을 미친다는 기존의 연구들을 근거로 K공공기관에서도 유의미
한 결과가 나타날 것이라 기대하였지만 분석결과는 영향력을 밝히지 못
하였다. 이러한 결과가 도출된 원인으로 먼저 성과중심 보상은 개인의
직무열의에 영향을 미치는 동기가 되는 요인이라기 보다 직무에 대한 불
만족을 예방하거나 감소시키는 위생요인(Hygiene Factor)일 수 있다는
점이다(이근주·이혜윤, 2007). 다음으로 앞서 서술한 바와 같이 연공서열
적 조직문화, 성과측정의 어려움이 원인이 되어 성과중심 보상에 대해
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부정적 인식을 갖게 되고, 이것이 개인의 직무열의에 영향을 미치지 못
한 것으로 해석할 수 있다.
넷째, 공공봉사동기 및 성과중심 보상에 대한 인식과 직무성과 간의 관계에
서 직무열의의 매개효과는 검증되지 않았다. 독립변수와 매개변수와의 분석결
과를 볼 때, 공공봉사동기는 직무열의에 긍정적인 영향을 미친다는 것을 알
수 있었지만, 성과중심 보상에 대한 인식이 직무열의와 직무성과에 미치는 영
향은 확인할 수 없었다. 매개변수와 종속변수의 분석결과 또한 살펴보면 직무
열의가 직무성과에 미치는 영향을 확인할 수 없어 이를 종합할 때 K공공기관
을 대상으로 한 본 연구에서는 직무열의의 매개효과를 밝히지 못하였다.
제 2 절 연구의 시사점 및 한계
본 연구를 통해 K공공기관에서 공공봉사동기와 성과중심 보상에 대한
인식이 직무성과에 영향을 미치는지, 그리고 이 변수들 간의 관계를 직
무열의가 매개하는지를 검증하고자 하였으나 이 과정에서 공공봉사동기
가 직무열의에 긍정적인 영향을 미친다는 분석결과 이외에 유의미한 결
과를 도출하지 못하였다. 하지만 다음과 같은 시사점을 얻을 수 있었다
고 할 수 있다.
첫째, 순수한 공공부문이라 할 수 있는 정부조직 이외에 준정부조직인
공공기관이 지속적으로 확대되고 있음에도 불구하고 공공부문에 대한 기
존의 연구들은 대부분 공무원을 중심으로 이루어지고 있는 상황에서 공
공기관을 대상으로 한 연구라는 점에서 의미가 있다. 공공기관 또한 정
부조직과 더불어 공공서비스를 국민들에게 제공하는 주체라는 점에서 지
속적으로 관심을 가지고 연구를 이어나갈 필요가 있다.
둘째, 본 연구에서는 공공봉사동기를 측정함에 있어 한국의 제도적 맥
락에서 개발한 측정도구(Kim, 2017)를 활용하였다. 공공봉사동기는 공공
부문 종사자라는 특징을 공유한다 하더라도 국가별로 상이한 문화와 환
경 등에 따라 영향을 받기 때문에 각 국가의 특성과 맥락들에 의해 국가
별로 상이한 형태의 공공봉사동기가 나타난다고 할 수 있다(최무현·조창
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현, 2010). 공공봉사동기를 변수로 활용한 기존의 국내연구들은 주로 서
구의 설문문항(Perry, 1996)을 활용하였고, 일부 연구에서는 국제적 척도
(Kim et al., 2013) 또한 활용하였지만, 국내에서 연구를 수행한다는 점
을 고려하여 공공봉사동기 측정의 정합성을 높이기 위해 한국적 맥락에
서 개발된 측정도구를 활용하였다는 점에서 의의가 있다.
셋째, 개인의 직무성과를 측정함에 있어 자기 스스로 평가한 직무성과
가 아니라 동일방법편의의 영향을 제거하기 위해 상사가 평가한 인사고
과 점수를 직무성과로 활용하여 분석하였다는데 의미가 있다. 기존의 연
구들에서 자기평가 방식을 활용해 직무성과를 측정한 것은 자기평가가
타인평가로도 이어진다는 것, 즉 자기평가와 타인평가가 인과관계가 있
다거나 최소한 상관관계가 있음을 전제로 하고 있다고 볼 수 있다. 하지
만 일찍이 직무수행에 대한 본인의 평가는 타인의 평가와 유의미한 차이
를 나타낸다고 한 연구(Thornton, 1980)가 있고, 자기평정과 타인평정 간
의 상관은 대체로 낮다는 연구결과 또한 존재한다(Mabe·West, 1982). 공
공봉사동기와 성과중심 보상에 대한 인식이 직무성과에 긍정적인 영향을
미친다는 예상과 가설을 뒷받침하는 다수의 경험적 연구들이 과거부터
지속적으로 축적되어 왔지만, 타인평가에 의한 직무성과를 종속변수로
하여 분석한 연구는 여전히 부족한 실정이기 때문에 이에 대한 연구의
의의가 있다고 할 수 있다.
넷째, K공공기관 종사자들에게도 공공봉사동기는 주요한 동기요인이며
공익을 위해 봉사하고자 한다는 점을 확인하였다. 비록 직무성과에 긍정
적인 영향을 직·간접적으로 미치는지 확인하지 못하였지만, 직무열의에
는 긍정적인 영향을 미친다는 것을 확인하였다. 공공기관으로서 공공성
과 기업성이라는 상반되는 가치를 동시에 추구하도록 요구받고 있지만,
그동안 공공성보다는 효율성과 이익추구 같은 기업성을 더욱 강조하여
왔다. 이에 민간의 경영기법을 지속적으로 도입하고자 하였고 구성원들
의 업무성과를 높이기 위해 성과중심의 보상 제도를 활용하고 있지만,
본 연구결과에서 확인하였듯이 성과중심 보상에 대한 인식은 부정적이었
으며, 기대와 달리 직무열의나 직무성과에 유의미한 영향을 미치는지 확
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인할 수 없었다. 성과측정이 어렵고 연공서열적 조직문화가 자리잡은 상
황에서 개인성과에 대한 평가와 그에 대한 적절한 보상은 조직구성원들
의 불만족을 감소시키거나 예방할 수는 있지만 조직이 추구하는 바를 달
성하기 위해 조직구성원들의 태도와 행동의 변화를 이끌어내기에는 적합
하지 않은 수단이라고 할 수 있다. 따라서 구성원들의 조직몰입, 동기부
여 등에 효과적인 요인이 성과중심 보상보다 공공봉사동기임을 인식하고
공공봉사동기 수준을 높일 수 있는 방안을 고민해야 한다. 이를 위해 공
공기관으로서 우리의 역할이 무엇인지, 각자가 수행하고 있는 직무가 공
익을 달성하는데 어떠한 영향을 미치는지와 같은 의미에 중점을 두고 이
를 지속적으로 상기시켜주는 것이 필요하다 할 것이다.
그럼에도 불구하고 본 연구는 다음과 같은 한계를 가지고 있다.
첫째, 본 연구는 기타공공기관 중 하나인 K공공기관에 종사하는 직원
을 대상으로 한 결과이므로 공공기관 종사자 전체에게 일반화하기에는
무리가 있다. 따라서 다수의 공공기관을 대상으로 한 지속적인 연구를
통해 본 연구에서 나타난 결과가 일관성이 있는지, 아니면 어떠한 차별
점이 있는지를 확인해 볼 필요가 있다.
둘째, 본 연구는 횡단면적 자료에 의존한 연구결과로 변수들 사이의 인
과관계를 추론하는데 있어 분명한 근거를 제시할 수 없는 한계를 지니고
있다. 특히 종속변수로 활용한 인사고과 점수의 경우, 2019년의 성과에
대한 평가로 설문조사가 이루어진 시점의 공공봉사동기와 성과중심 보상
에 대한 인식, 직무열의가 영향을 미치는 결과로 해석하는데 한계가 있
다. 종속변수로 활용한 인사고과 점수가 시기적으로 독립변수와 매개변
수인 공공봉사동기, 성과중심 보상에 대한 인식, 직무열의보다 앞서 측정
된 것이기 때문에 역으로 인사고과 공공봉사동기와 성과중심 보상에 대
한 인식, 직무열의에 미치는 영향 또한 살펴보았으나 통계적으로 유의한
결과가 도출되지 않았다. 다수의 선행연구들과 문헌들을 바탕으로 연구
를 설계하고 가설을 설정하였지만, 향후에는 보다 적절한 자료와 연구방
법을 활용한 정교한 연구설계를 통해 변수 간의 인과관계를 규명하여야
할 필요가 있다.
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셋째, 설문을 통해 매개변수인 직무열의를 측정함에 있어 정서적 열의
는 측정하지 못하였다. 본 연구에서 직무열의를 성과를 향상시키기 위해
개인이 직무를 수행하면서 느끼는 긍정적이고 열정적인 상태, 직무에 의
미를 부여하고 몰입하는 태도로 정의하였으며, 직무성과와의 관계에 중
점을 두고 Rich 등(2010)이 제시한 물리적 열의, 정서적 열의, 인지적 열
의 중 물리적 열의와 인지적 열의 측정문항과 노종호(2016)의 직무성과
측정문항을 바탕으로 측정하였다. 직무열의는 직무에 대한 긍정적인 심
리상태라는 점에서 정서적 열의 또한 간과할 수 없는 것이라 할 수 있으
므로 향후 연구에서는 정서적 열의를 포함시켜 측정하고 연구할 필요가
있다.
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업무와 관련된 평소의 생각과 경험
다음 질문은 평소 선생님의 업무와 관련된 생각과 경험에 관한 내용입니










1 보통 직무를 수행할 때 많은 노력을 한다. ① ② ③ ④ ⑤
2
직무를 수행할 때 최선을 다해 일하려 한
다.
① ② ③ ④ ⑤
3
직무를 효율적으로 처리해 성과를 높이려 
한다.
① ② ③ ④ ⑤
4
효율적인 직무처리를 위해 필요한 지식과 
기술을 활용한다.
① ② ③ ④ ⑤
5 직무성과의 질을 개선하려 한다. ① ② ③ ④ ⑤
6
직무수행에 소요되는 비용과 시간을 줄여 
성과를 높이려고 노력한다.
① ② ③ ④ ⑤
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회사생활과 관련된 평소의 생각과 경험
다음 질문은 평소 선생님의 회사생활과 관련된 생각과 경험에 관한 내용











1 나의 승진은 업무 실적에 달려 있다. ① ② ③ ④ ⑤
2
우리 조직에서는 업무수행 실적에 따라 
성과급이 달라진다.
① ② ③ ④ ⑤
3
우리 조직에서는 무능력하거나 일하지 않
는 사람들에게 충분한 제재가 이루어진다.
① ② ③ ④ ⑤
4
우리 조직에서는 창조적이고 혁신적인 업
무수행이 보상받는다.
① ② ③ ④ ⑤
인사고과 점수
다음 질문은 선생님의 인사고과 점수에 관한 내용입니다.
선생님의 2019년도 인사고과 점수는? (            ) 점




다음 질문은 평소 선생님의 생각과 경험에 관한 내용입니다. 선생님의 











나는 우리 사회의 발전에 기여하고자 한
다.
① ② ③ ④ ⑤
2
나는 헌법의 기본원칙이 우리 사회에서 
실현되도록 돕고자 한다.
① ② ③ ④ ⑤
3
나에게 있어, 민주적 통치체제를 수호하는 
것은 중요한 관심사이다.
① ② ③ ④ ⑤
4
나는 더 좋은 나라를 만들기 위해 애쓰고
자 한다.
① ② ③ ④ ⑤
5
모든 시민에게 동등한 기회가 보장되어야 
한다.
① ② ③ ④ ⑤
6
항상 자신의 활동이 정당한지 여부를 의
식하고 있어야 한다.
① ② ③ ④ ⑤
7
나는 개인의 자유와 권리 신장을 지지한
다.
① ② ③ ④ ⑤
8
우리는 민주주의를 실현하기 위하여 최선
을 다해야 한다.
① ② ③ ④ ⑤
9
나는 사회적 약자의 어려운 처지를 보면 
동정이 간다.
① ② ③ ④ ⑤
10
나는 어려움에 직면한 사람들을 보면 안
타까운 마음이 든다.
① ② ③ ④ ⑤
11
나는 부당하게 대우받는 사람들을 보면 
매우 화가 난다.
① ② ③ ④ ⑤
12
다른 사람들의 복지를 고려하는 것이 매
우 중요하다.












사회의 공공선을 위해 나 자신의 희생을 
감수할 준비가 되어 있다.
① ② ③ ④ ⑤
14
나는 자신보다 시민으로서의 의무를 우선
시해야 한다.
① ② ③ ④ ⑤
15
나는 사회를 위해 개인적인 손실도 감내
할 수 있다.
① ② ③ ④ ⑤
16
비록 내가 비용을 지불하게 되더라도, 가
난한 사람들을 돕기 위한 좋은 계획에 찬
성한다.
① ② ③ ④ ⑤
통계적 처리를 위한 인적사항
다음은 통계처리를 위해 필요한 선생님의 개인적인 사항에 대한 문항입
니다.
1. 성별 ① 남 ② 여
2. 연령 ( )세
3. 학력 ① 고졸 ② 전문대졸 ③ 학사 ④ 석사 ⑤ 박사 ⑥ 기타
4. 근속기간 ( )년 ( )개월
5. 직종 ① 사무직 ② 기술직 ③ 연구직 ④ 생산기술직 ⑤ 행정기술직
⑥ 별정직 등
6. 직급
일반직* ① 1직급 ② 2직급 ③ 3직급 ④ 4직급 ⑤ 5직급
생산·행정기술직/ 별정직 등 ① 단일직급
* 사무직, 기술직, 연구직이 해당
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Abstract




- Focused on Mediating Effects of Job
Engagement -
Gwon Seungjin




The purpose of this study is to examine the impact of public
service motivation and recognition of performance-related rewards on
the performance of individuals and to check whether their relationship
is mediated by the job engagement for their duties.
Worries and efforts to improve performance in organizational
operations have continued regardless of the public and private sectors.
Since the 1997 IMF financial crisis, Korea has sought to create
- 82 -
excellent results through a performance-related rewards by
introducing a pay for performance as a prescription under the New
Public Management Act, which calls for applying market logic to the
way public organizations operate. Along with these institutional
prescriptions, Public Service Motivation is also drawing attention as a
factor that improves performance in the public sector, and research
on it is mainly conducted by public officials.
In this study, we examined whether the public service motivation,
which is a unique intrinsic motivator for the public sector, is
meaningful in quangos, and also analyzed whether the perception of
the performance-related rewards also affects the performance of
quango workers. In addition, it was also intended to check whether
the job engagement had a mediating effect, and to that end, it
utilized the results of a survey of employees of K quangos.
According to the analysis, only the public service motivation was
statistically significant in the impact on the job engagement. If the
level of public service motivation was high, it could be confirmed that
it had a positive effect on the psychological state and attitude toward
the job, leading to an increase in job engagement. This can be
interpreted as meaning that the public service motivation is a
prerequisite to successfully achieving the assigned tasks and
strengthening the enthusiasm for the job, which is known to increase
performance.
Next, it was found that the impact of public service motivation and
the recognition of performance-related rewards on job performance
was not statistically significant, contrary to expectations. The
inconsistent results with previous studies seem to have resulted from
the job characteristics of the public sector, which is difficult to
measure performance, and the seniority organizational culture.
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Finally, the mediating effect of the job engagement could not be
confirmed in the relationship between public service motivation and
the recognition of performance-related rewards and the performance
of the job. Among public service motivation and the recognition of
performance-related rewards, it was found that only public service
motivation had a positive effect on job performance, but the study
failed to reveal the mediated effect of job performance because it was
not possible to confirm the impact of job engagement on job
performance.
As a result of this study, it was not confirmed whether public
service motivation had a positive effect on job performance directly or
indirectly, but it was confirmed that it had a positive effect on job
engagement. This shows that public service motivation is a major
motivator and a desire to serve the public interest. Therefore,
considering these findings, quangos should also consider ways to
raise the level of public service motivation by recognizing that
effective factors such as organizational immersion and motivation are
public service motivation rather than performance-related rewards.
keywords : public service motivation, performance-related
rewards, job performance, job engagement
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